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ABSTRACT 



This report provides a set of decision tools for learnware 
developers in private companies, public organizations, and education 
institutions to use in developing strategic alliances or partnerships for the 
development, delivery, and marketing of learnware products and services 
designed to meet Canadians' lifelong learning needs. The report outlines a 
five- stage partnership development model that was formulated on the basis of 
the findings of more than 40 interviews with individuals from the public 
education sector, private learnware developers, sector councils, industry 
organizations, and book and electronic publishers. Section 1 is an 
introduction that includes pertinent definitions and an overview of the 
methodology used to develop the model. Section 2 summarizes the following 
five steps necessary for planning, establishing, and managing partnerships 
for learnware: determine whether a partnership is what is needed; find a 
suitable partner; develop the agreement; assign contributions and benefits; 
and manage the partnership. Section 3 is divided into five subsections that 
each outline the findings of implementation of one of the model's five steps. 
Each subsection includes the following: composite case, findings, and lessons 
learned. Appended are a list of 12 relevant publications and the interview 
questions. English and French versions of the report are included. (MN) 
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As a partner in building a culture of lifelong learning, the federal government 
is defining a role which includes raising awareness about the opportuni- 
ties, challenges and benefits of technology-based learning, as well as 
helping to expand its use. 

To support the needs of today’s adult learners, the Office of Learning 
Technologies was established as part of Human Resources Development 
Canada (HRDC). It works with a wide range of partners to assess research, 
testing and the effective application of learning technologies in a variety of 
settings, with the aim of expanding learning opportunities for adults. 

The vision of the Office of Learning Technologies (OLT) is to: 
“Contribute to the development of a lifelong learning culture in Canada.” 

Its mission is: “Working with partners to expand innovative learning 
opportunities through technologies.” 

PROGRAM OBJECTIVES 

• promote the effective use of learning technologies; 

• support assessment, research and testing related to the use of learning 
technologies; 

• increase the availability and sharing of knowledge and quality infor- 
mation about learning technologies. 

KEY ACTIVITIES 

• participate in the development of policies and strategies to guide the 
evolution and application of learning technologies in ways that best 
meet the lifelong learning needs of Canadians; 

• support and monitor research and assessment related to the use of 
learning technologies and distribute the results widely; 

• facilitate the sharing of information on Canadian initiatives, key players 
and significant developments in the application of learning technolo- 
gies; 

• provide opportunities to demonstrate Canadian learning products and 
services in partnership with developers, educators, employers, labour 
organizations, trainers and learners. 

MAIN PROGRAM ELEMENTS 

The Office of Learning Technologies has developed: 

Partnerships: Collaboration among various partners wanting to expand 
learning opportunities through technologies. Partners include universi- 
ties, colleges and other learning organizations; sector councils; labour 
organizations; private sector and business associations; aU levels of 
government; non-governmental organizations and community groups. 



Projects: Funding has been made available for innovative projects which 
feature new partnerships and stimulate the use of technologies for lifelong 
learning by diverse groups of Canadians. Assessment of these projects is 
contributing to knowledge about which learning technologies work most 
effectively for learners in a variety of settings. Projects are generally cost- 
shared and have broad impact or transferability. 

Databases and Web Site: The Office of Learning Technologies is develop- 
ing and maintaining information databases and bibliographies on key 
aspects of learning technologies in Canada. Links to related sites are avail- 
able through the OLT’s Web Site. This information is also published in 
paper and electronic (disc or CD-ROM) book formats. In addition, much of 
the OLT’s information is also made available by toll-free Faxback. 

Innovative Learning Site: This is a facility for clients to experience 
innovative learning products first hand. With partners and developers, the 
Office of Learning Technologies facilitates demonstrations of learning 
technologies both on-site and at other locations across Canada. 

Forums: The OLT sponsors a series of national face-to-face and online 
forums that identify innovative approaches in the use of learning tech- 
nologies. They also provide opportunities for sharing experiences, and 
facilitate networking that will lead to new partnerships and collaborative 
solutions. 

The Office of Learning Technologies has sponsored this report as a com- 
panion to its previous document. Partnering for Learnware: Critical 
Success Factors in the Use of Learnware by Human Resources Sector 
Councils and Industry Associations in Canada. That report presented case 
studies of several successful examples of the implementation of learnware, 
and analyzed the critical success factors that made those projects work. 

While the authors were researching Partnering for Learnware, they also 
learned of unsuccessful partnerships and, in so doing, identified factors 
that contributed to less than successfiil alliances. Decision Tools: What to 
Consider When Partnering for Learnware was developed as a response to 
this, drawing from experiences of both unsuccessful and successful part- 
nerships to provide a set of questions that should be asked when entering 
into an alliance to develop and market learnware. The Office of Learning 
Technologies hopes that in using these tools to establish successful learn- 
ware enterprises, you will further the development of a lifelong learning 
culture in Canada. 
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Section One 



Background and Introduction 



This report provides a set of decision tools to assist in the development of 
strategic alliances or partnerships for the development, delivery and mar- 
keting of learnware products and services. We recognized the need for this 
resource as a result of our research on partnerships reported in Partnering 
for Learnware: Critical Success Factors in the Use of Learnware by Human 
Resources Sector Councils and Industry Associations in Canada (1996). This 
report, also funded by the Office of Learning Technologies (OLT), explored 
the critical success factors that underlie successful alliances in the pro- 
duction and delivery of learnware. These critical success factors can be 
summarized as follows: partnerships, identification of learner needs, cred- 
ible content, sufficient demand, appropriate delivery platform, and links 
to accreditation. 

As a result of our work in this area, we began to hear “off-the-record” 
stories of unsuccessful partnerships. We recognized the need for a 
resource, based on real-world experience, that would provide guidelines 
for putting together and managing partnerships for learnware. To develop 
the decision tools, we investigated successful and unsuccessful partner- 
ships in order to identify those elements that make for a successful 
alliance. We hope that these decision tools will enable you to establish and 
manage a successful partnership. We thank the OLT for recognizing the 
importance of this work and for providing its continued support. 

DEFINITIONS 

PARTNERSHIP AND RELATED BUSINESS TERMINOLOGY 
Business-to-business cooperation — including strategic alliances, partner- 
ships and business networks — are found in many sectors of the economy, 
and are used by both public and private organizations. In this report, we 
use the term “partnering” to denote a business relationship, either formal 
or informal, that is established for the production, distribution or market- 
ing of learnware. Organizations enter into these agreements in order to 
undertake something that neither of the partners would (or could) under- 
take on their own, or to do something better, more efficiently and more 
profitably than either of the partners could do alone. 

The definitions used for these various forms of business collaboration 
are not universally accepted. According to HTC Consulting (see 
Attachment One), the federal government uses the term “partnership” to 
describe a “legal relationship whereby partners share profits and losses, 
Q nd the acts of each partner bind the others.” The federal government’s 
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legal services experts say that, “the risk of unintentional liability is signifi- 
cant in the use of the term and, as such, should be used only where it is 
understood that a liability is to be assumed.” They recommend that terms 
such as “alliance, cooperative agreement, or collaborative activity should 
be used wherever appropriate to denote a joint activity, or looser coopera- 
tive arrangement than a partnership.” 

When we use the term “partnership” in this report, we are not referring 
to the legal entity; rather, we are using it as part of the terminology used to 
describe strategic alliances adopted by groups such as the Canadian 
Business Networks Coalition. According to the Coalition, sponsored by the 
Canadian Chamber of Commerce and Industry Canada, strategic 
alliances, “also known as networks, partnerships or collaborations ... can 
take many forms and are used to achieve specific short- or long-term busi- 
ness objectives.” 

LEARNWARE 

Information and communications technologies used in training and edu- 
cation are described using many varied terms, including “new media 
learning,” “technology-based training,” “technology-assisted learning,” and 
“multimedia learning.” We use “learnware” to encompass all these terms, 
and to refer to learning, teaching, testing and administrative applications 
that use new media. These media may be stand-alone (e.g., CD-ROM), or 
network- deployed (e.g.. Intranet or Web-based). 

TARGET AUDIENCE 

This report is aimed at learnware developers in private companies, public 
organizations and education institutions. They include electronic or book 
publishers, multimedia developers, providers of electronic learning infra- 
structures, corporate trainers (in the public or private sectors), and policy- 
makers at all levels of government who are concerned with the use and 
development of learnware products. 

The decision tools in this report have been developed specifically to 
respond to the unique characteristics of the learnware sector. This sector is 
young; many of the learnware development firms are small- or medium- 
sized. The sector includes public institutions which are setting up 
commercial ventures to produce learnware products and services. As a 
result, partnerships in the sector need to respond to public mandates, as 
well as to private-sector and commercial interests. 

METHODOLOGY 

The research findings in this report are based on more than 40 interviews. 
These were a combination of full-length interviews based on the question- 
naire attached as Attachment Two and in-depth discussions on specific 
topics. One-third of the interviewees came from the public education sector, 
one-third firom private developers, and the remainder from sector councils, 
industry organizations, and book and electronic publishers. Many 
requested confidentiality, and we have taken care to preserve the 
anonymity of the interviewees in reporting the research findings. All the 
case studies referred to in the text are composite examples, combining ele- 
ments of a number of different partnerships; they are not intended to 
describe a specific situation. 



We undertook the following process in developing the decision tools: 

1. We reviewed the relevant literature and developed the questionnaire 
based on the research findings (see Attachment Two). 

2. To identify interviewees, we used our network of contacts, and searched 
our nationwide files for people or organizations experienced in estab- 
lishing partnerships in the learnware business. 

3. We conducted the interviews by telephone and in person. 

4. We wrote up the individual interviews, distilled the essence of the 
cumulative experiences by topic area, and formed our recommenda- 
tions. We then synthesized the recommendations to develop checklists 
for easy reference. 

5. Before finalizing the report, we circulated a draft to a number of peo- 
ple active in learnware and partnering. The draft findings were also 
presented at the Strategic Alliances and the Business of Learnware 
Workshop'. 

REPORT STRUCTURE 

Following the Introduction, a checklist in Section Two summarizes the 
steps necessary for planning, establishing and managing a partnership for 
learnware. The checklist itemizes the steps in five consecutive stages; four 
focus on the process of developing a partnership, and the fifth with man- 
aging the partnership. This reflects our findings regarding the importance 
of doing the fi-ont-end work before implementing a partnership. Section 
Three outlines our findings. 



'The Strategic Alliances and the Business of Learnware Workshop, held in Toronto on September 26. 1997. was co* 
■ponsored by The Ttalning Technology Monitor and the Knowledge Connection Corporation. 



Section Two 



Checklist 



□ STAGE ONE: DETERMINE WHETHER A PARTNERSHIP IS 
WHAT YOU NEED 

□ Step One: Develop a strategic framework within your organization 

□ Step TWo: Define the objectives of the learn ware project 

□ Step Three: Identify the assets and skills needed to carry out the project 

□ Step Four: Identify your own assets and skills 

□ Step Five: Identify missing assets and skills 

□ STAGE TWO: FIND A SUITABLE PARTNER 

□ Step One: Use the list of missing assets and skills as a guide 

□ Step TWo: Develop a plan for your search 

□ Step Three: Involve creative and development talent in assessing the 
organizational fit 

□ Step Four: Identify timelines in finding a partner and completing the 
project 

□ STAGE THREE: DEVELOP THE AGREEMENT 

□ Step One: Develop methods to assess the level of partner commitment 

□ Step Two: Develop a written project proposal 

□ Step Three: Write an internal business plan 

□ Step Four: Develop a joint business plan 

□ Step Five: Develop a Memorandum of Understanding 

□ STAGE FOUR: ASSIGN CONTRIBUTIONS AND BENEFITS 

□ Step One: Research models for assigning contributions and benefits 

□ Step TWo: Agree on ways to assess contributions and benefits 

□ Step Three: Agree on the partners’ respective contributions and benefits 

□ Step Four: Agree on the scope of the agreement 

□ Step Five: Address non-performance clauses 

□ STAGE FIVE: MANAGE THE PARTNERSHIP 

□ Step One: Use the business plan 

□ Step TWo: Implement clear organizational structures and management 
responsibilities 

□ Step Three: Set up mechanisms for conflict resolution, to ensure team 
cooperation and to build trust 

Establishing a partnership is a five-stage process. The structure of this 



report reflects that of the partnering process: each stage is discussed under 
a separate section. To provide a flavour of the real world, each section 
begins with a composite case, followed by research findings and lessons 
learned. There are quotes from interviewees in the margins. 

Here are the five stages in establishing a partnership: 

Stage One: Determine whether a partnership is what you need 

Stage Two: Find a suitable partner 

Stage Three: Develop the agreement 

Stage Four: Assign contributions and benefits 

Stage Five: Manage the partnership 
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Section Three 




Findings and Lessons 

Learned 



STAGE ONE: DETERMINE WHETHER A PARTNERSHIP IS WHAT 
YOU NEED 

Step One: Develop a strategic framework within your organization 

Step Two: Define the objectives of the learnware project 

Step Three: Identify the assets and skills needed to carry out the project 

Step Four: Identify your own assets and skills 

Step Five: Identify missing assets and skills 

COMPOSITE CASE 

Several college instructors who taught drafting recognized a need for self- 
directed technology-based learning materials for their course. They felt there 
would be a large demand across Canada for such a drafting course, as well 
as a market for independent study. They signed up the college as a con- 
tributing partner. The college bought authoring tools and trained the 
instructors to use the software. In return, the college got to use the learnware 
for free, while the team owned the product. The instructors set up their own 
company and proceeded to develop the materials on their own time. Only 
when the product was nearly completed did they begin to implement their 
marketing plan. They contacted publishers who traditionally served their 
college market; several said that adjustments would have to be made for the 
product to suit the larger college market. The instructors looked at the time 
they had already spent developing the product, plus the additional ejfort 
required to make the adjustments the publisher wanted, and felt that the 
percentage of sales revenues that the publisher was willing to give them was 
too low. The instructors opted to modify their program, and market it on the 
Web and at trade shows themselves. At this point, it is unclear whether their 
sales revenues will give a better financial return than going with the estab- 
lished publisher. 

FINDINGS 

Five steps are involved in determining whether a partnership is what you 
need. First, an organization needs to develop its own strategic framework 
to provide support for learnware initiatives. Then, it must define its objec- 
tives for the project, and list the core strengths and assets required to complete 
the project and meet those objectives. Next, it should document which of 
those core competencies are resident in the organization, and, finally, list 
the missing skills. When the gap between required and resident skills is 
significant, it’s time to consider a partnership. When you search for a 
partner, these missing elements -should form the partner’s defining char- 





"Wfe should have 
stuck with content, 
curriculum and 
accreditation, and 
partnered with 
a medium-sized 
multimedia 
developer who 
has product 
development and 
management 
capacity — one 
who understands 
multimedia 
distribution and 
packaging, and 
who reaches the 
market for our 
product.” 



Among our case studies, the single most critical reason for a faltering 
partnership occurs at this stage. The full dimensions of the project — from 
conception to realization, development and delivery — were not articulat- 
ed. As a result, the required assets and expertise were not identified early 
enough, nor in sufficient detail. 

We also found that, when the impetus for working with a partner is 
imposed from the outside, there is a greater chance that an organization 
will neglect to articulate the full dimensions of a partnering project. This 
can happen when a partnership is created for opportunities where part- 
nering is a requirement, such as a Request for Proposal, or an opportunity 
for government funding. According to observers, a number of these types 
of projects developed good end products, but did not reach a sufficient 
market to realize their business potential. In other cases, opportunities for 
long-term business partnering were missed, because the activity was well 
outside the core business direction of the partner organizations. 

There can be a variety of penalties for not going through the five-step 
process. For example, in cases where the commercial viability of a product 
is identified late in development, the costs of revising the product to meet 
the production value, look and feel of the commercial market can be high. 

Step One: Develop a strategic framework within your 
organization 

First, you need to articulate your vision of the place and role of learnware 
in your organization. Developing a vision helps organizations focus on 
what they want to achieve with learnware, not how. The results deriving 
from this process will give internal champions the organizational frame- 
work within which to undertake initiatives and justify moving forward. 

Consider this example: 

As part of its strategic vision, a college decides to develop learnware products 
to support in-house needs and supply the commercial market. This strategic 
framework allows the institution to allocate resources to learnware projects, 
and institute a process to identify potential commercial interest for in-house 
products. The college reviews every learnware product proposed by faculty 
early on; potential distribution and marketing partners are invited to par- 
ticipate. 

Step IWo: Define the objectives of the learnware 
project 

Second, you must define the business goals of the specific project to help 
ferret out the skills and resources required to carry it through. A self-paced 
product designed to serve in-house learners can look quite different from 
a product that will generate revenues from third-party sales. To develop a 
successful product for third-party sales, you need to analyze the market. 
This includes an analysis of the platforms used by the target audience, the 
“look and feel” and language-level requirements of the product, and 
whether there is a need for links to accreditation. On the other hand, the 
product may be simply serving as a demonstration to test the market 
receptivity to self-paced learning, without the assumption that it will pay 
for itself or make a profit. 



Consider this example: 

The goals of this particular partnership focused on the development of a 
specific product. Only when the product was close to completion did the 
partners search for ways to get it to the target audience. They found them- 
selves scrambling for additional partners who had market access and 
marketing savvy. Upon investigation, they found that the product’s platform 
could not be easily accessed by the potential commercial market, and that 
the product itself needed substantial revisions to be attractive to a broader 
market. 

Step Three: Identify assets and skills needed to carry out the 
project 

The assets and strengths that are needed to bring a project from concep- 
tion to delivery require the marshaling of a complex set of resources. These 
resources can be summarized as follows: 

</ cash 

</ content/ curriculum 
y links to accreditation 
y credibility with respect to content 
y market access 
y instructional design 
y project management 
y business plan development 
y marketing 

y programming/ development. 

At this point, you need to identify the assets and skills that will be 
required for your learnware project. 

Step Four: Identify your own assets and skills 

Identify which of the above assets and skills your organization can bring to 
the table. Put your inventory in writing, with supporting analysis and jus- 
tification, in preparation for your partnering discussions. Also, circulate 
the document internally to make sure that you have organizational sup- 
port for the resource allocation. 

Consider this example: 

A college has outstanding expertise in a technical area, but instructors have 
full teaching loads. In order to bring their expertise to the learnware project, 
the college needs to find ways to allow the instructors to devote time to the 
project. 



“In-house learn- 
ware development 
is a strategic 
direction for us. 

Wfe realized that a 
product that was 
in development for 
in-house use may 
be marketable. 
After some internal 
thinking, we 
realized that we 
did not have the 
market link, mar- 
keting know-how 
or dollars. So we 
looked for a part- 
ner with those 
assets.” 



Step Five: Identify the missing assets and skills 

Compare the list of assets and skills that you drew up in Step Three to your 
organization’s assets and skills identified in Step Four. The gap between the 
two are the resources that your organization is missing to develop or mar- 
ket your learnware product. To fill that gap, project champions use differ- 
ent methods, depending on the strategic framework of the organization. 
Some may decide to build up in-house capacity, whereas others will opt to 
purchase the skills on a contract basis, or partner with someone who has 
the capabilities they need. 
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In my experience, 
only about one in 
10 attempts at 
partnering will 
actually pan out. 

So you have to 
think hard about 
the potential for 
success, and the 
effort you need to 
put into it, before 
you enter serious 
discussions.” 



We found that partnerships that evolved without a deliberate assess- 
ment of the required skills and resources were less likely to have satisfied 
players and achieve the partnering goals. In some cases, partners did not 
become aware, until it was too late, that they were missing important skills 
for a successful initiative. More often than not, the missing assets were in 
the areas of learnware project management and market access. In other 
cases, the assets and vision of the partners turned out to be competitive, 
rather than complimentary. However, they did not realize this until they 
were well into product development. 

LESSONS LEARNED 

1. Partners will only achieve their goals if the full dimensions of the 
project are identified. 

2. Partnerships work best when each of the required skills and assets are 
met, and the responsibility for their contribution has been clearly 
assigned. 

3. Partnerships are most successful when the partners’ strengths and 
goals are complementary (i.e., there is not too much overlap in their 
core business functions). 



STAGE TWO: FIND A SUITABLE PARTNER 

Step One: Use the list of missing assets and skills as a guide 
Step Two: Develop a plan for your search 

Step Three: Involve creative and development talent in assessing the orga- 
nizational fit 

Step Four: Identify timelines to find a partner and to complete the project 
COMPOSITE CASE 

A sector organization has content and funding for sector- specific off-the- 
shelf products. They want to develop a product to train trainers in how to 
access the international market. A representative of the sector organization 
met the head of marketing for a multimedia development company at a 
workshop. Although the development company specializes in children’s 
products for the mass market, they propose a partnership to produce the 
training product because they want to break into the adult education mar- 
ket. Because the development company sees this work as a loss leader, they 
strike a deal that is very favourable to the sector organization. Neither of the 
partners review the products, services or promotional materials of the other 
prior to forming the partnership. The development company sinks a great 
deal of its own resources into the product in exchange for a higher percent- 
age of sales revenue. In reality, the developers don’t expect to recover their 
costs on this project, but they do want to make the product a showpiece for 
their portfolio. Members of the sector organization thought they were getting 
a good deal, but they quickly lose control over timelines, since the developer 
needs to meet deadlines for its paying customers first. Another problem is 
that members of the sector organization are not happy with the look and feel 
of the product; also, the developer’s creative staff aren’t totally comfortable 
designing for this new market of adult learners, because their experience is 
with children. The ultimate product is not what the sector organization 
members want or need, nor is it available when they need it. 

FINDINGS 

Four steps are involved in finding a suitable partner. First, an organization 
has to consult its list of missing skills and assets to define what it needs 
from a partner. Then, a plan needs to be drawn up to help search for a part- 
ner with the required skills and assets. Next, pedagogical and creative staff 
need to become involved in the search, to assess compatibility of “look 
and feel.” Finally, a timeframe for the search needs to be established, to 
manage the commitment of in-house efforts and resources. 

The case studies show that identifying the right partner is critical, and 
that the process can consume a lot of resources — both time and money. 
But unsuccessful partnerships — ones that don’t have the right mix of 
assets, skills and vision — have proven to be expensive, not only in terms 
of wasted resources, but also in terms of lost opportunities that may have 
accrued from a successful partnership. 

Step One: Use the list off missing assets and skills as a guide 

We found that the most satisfying partnerships were those in which each 
of the partners had analyzed their in-house strengths, decided what their 
core strengths were, and then searched for partners who had the right 
skills and assets. This finding holds true with both private and public orga- 
O lizations. 



“Our ultimate goal 
is to establish long- 
term relationships 
with about three 
or four partner 
organizations. I 
expect this means 
we will have seri- 
ous discussions 
with about 12 
organizations. This 
is a significant 
investment in time 
and resources for a 
small organization 
like ours. The two 
partnerships we 
have firmed up and 
the one that didn't 
pan out each took 
the better part of a 
year to explore, 
from initial con- 
tacts to a go-ahead 
decision." 



“We find the best fit 
is with partners 
who serve the same 
market as we do, 
but with different 
services.” 

“Educational 
multimedia firms 
in Canada typically 
are not big enough 
to negotiate a 
serious business 
partnership with 
the big commercial 
players. You need 
to be able to bring 
more resources and 
a certain cashflow 
with you in these 
deals.” 



Step Two: Develop a plan for your search 

We found that many players in the business of learnware make partnering 
decisions on the basis of knowing someone in another organization with 
whom they feel comfortable. Few organizations conduct a wider search in 
order to make sure they have the best fit. Those that do take a more sys- 
tematic approach tend to be larger, or have a strong vision of what they 
want to achieve. 

You should include formal and informal methods in your search plan. 
To identify potential partners that are not in your immediate environment, 
search through a network of colleagues, attend conferences, read trade 
publications and access specialized business lists. Putting out the word 
that you are looking for a partner with specific skills and assets (e.g., in a 
trade publication and via your network of contacts) can be helpful, but you 
may be swamped with inquiries. Business brokers may also be helpful, but 
organizations we interviewed that used brokers had mixed success. In 
some cases, the broker was not able to find the right partner; in other 
cases, the organization was not prepared to spend the money required. 

To organize your search, it’s helpful to keep a list of potential partners. 
Include assessments of what you believe to be the organization's key assets 
and skills, as well as the strategic direction in which the organization is 
heading. Don’t neglect to include feedback from “feelers,” to see what the 
community says about a potential partner and its staff. This list will help 
you target your discussions with individual groups, and keep you focused 
on what you are looking for. 

Step Three: Involve creative and development talent in 
assessing the organizational fit 

A number of organizations report that during the development process for 
a learnware product, they encoimtered setbacks because the development 
cultures of the partners were different. To prevent this problem, it’s impor- 
tant to have creative, pedagogical, technical and business staff review and 
analyze the products of potential partners. This helps you get a feel for 
whether the pedagogical approaches are compatible, whether the poten- 
tial partners apply the same quality standards, and whether their products 
have a compatible overall “look and feel.” 

Step Four: Identify timelines to find a partner and to complete 
the project 

Case examples show that partnering consumes time and resources — that 
of management, as well as pedagogical and technical staff — well before 
the development of any product or service takes place. For large initiatives, 
it can take as much as two years to move from the point of deciding to 
enter into a partnership, to finding a suitable partner and signing a 
Memorandum of Understanding. Smaller initiatives may take around six 
months. This can make it difficult for small companies to enter into well- 
researched partnerships, since they often lack adequate cash flow. As a 
result, a partnering arrangement can be a costly venture, especially when 
compared to investing the time and the resources in straight contract 
work. 

It’s important to note that the longtime period required to research a part- 
nering arrangement adequately makes it difficult to establish a successful 



partnership in response to a Request for Proposals. While some govern- 
ment programs provide sufficient time, many requests stem from a client’s 
need for a product in a short timeframe. 

LESSONS LEARNED 

1. Don’t underestimate the amount of time and resources required to 
identify the right partner (s). The process could take six months to a 
year or more, and requires a significant commitment of time and 
money. 

2. Use a systematic process to identify a suitable partner — one that 
incorporates both formal and informal identification and selection 
methods. 

3. Involve your staff in the assessment of some of the more intangible 
characteristics of a potential partner, and include those aspects that 
flow from the potential partner’s organizational culture. 



7 am not at all 
unhappy with 
the present deal, 
in which we 
approached a 
group we knew 
to partner with us. 
Next time, however, 
I will approach 
several potential 
partners to see 
what options 
are out there.” 



“You need to bring 
in senior people 
early on to make 
sure that the part- 
nership deal fits 
with corporate 
strategy. Front-line 
people may be 
looking for market 
intelligence at your 
expense.” 



STAGE THREE: DEVELOP THE AGREEMENT 

Step One: Develop methods to assess the level of partner commitment 

Step Two: Develop a written project proposal 

Step Three: Write an internal business plan 

Step Four: Develop a joint business plan 

Step Five: Develop a Memorandum of Understanding 

COMPOSITE CASE 

The head of professional development in a professional organization and 
the head of marketing in a development company are squash partners. After 
a game one day, they came up with the idea of establishing a partnership to 
develop a series oflearnware products on accounting. They discussed their 
plan for months, and shared a compatible vision and business objective. 
They came up with an agreement. The professional organization would 
provide content, and its members would receive preferential rates. The 
developer would own the product, but pay royalties from sales revenues to 
the professional organization. Staff from both organizations met to start 
developing the product, and things started to move quickly At this point, the 
two champions figured that they had better get something on paper 
because, up to now, the whole deal had been based on a verbal agreement. 
They developed a joint business plan, and submitted it to the senior man- 
agement of both companies. As things were moving along on the development 
front, it became clear that they had to rethink their approach. Preliminary 
market assessment showed that the proposed hardware platform wasn't 
appropriate for the professional organization’s members. Also, recent legis- 
lation required a rewrite of some of the content. When faced with the business 
plan, and the news about the required changes in hardware and content, the 
senior management of the development organization called a halt to the 
project. They felt that it did not fit into the company’s strategic vision, and 
did not want to enter into the partnership. 

FINDINGS 

Five steps are involved in developing a partnering agreement. First, you 
need to find ways to assess the level of commitment each organization has 
to the deal. Then you need to put the basic framework of the agreement on 
paper. The partners have to do their own business assessment to establish 
if the idea makes sense. For larger projects, a joint business plan is an 
essential next step, in order to manage expectations and to provide the 
foundation for operationalizing the partnership. Lastly, a public docu- 
ment, such as a Memorandum of Understanding, is a useful tool for exter- 
nal communications about the partnering agreement. 

Partnership agreements range from verbal to more formal arrange- 
ments, where business plans are agreed upon and memoranda of under- 
standing exchanged. In most cases, a partnership for the development and 
delivery of learnware is well served by a written document of agreement. 
However, unlike a fee-for-service contract, the agreement should be flexi- 
ble, so adjustments can be made as the partnership evolves. 
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Step One: Develop methods to assess the level off partner 
commitment 

The case examples we uncovered used a number of different approaches 
to identify the seriousness of a partner’s commitment. In some cases, 
senior management’s commitment to attend initial meetings was used as 
a yardstick. Others used small informal projects as a first step before con- 
sidering a long-term parmering project. Still others gauged commitment 
by the readiness with which the partner provided certain critical informa- 
tion, such as mission statements or broad financials. The equity of such 
exchanges can help partners decide whether they want to continue nego- 
tiating an agreement, since down the road they will no doubt need to share 
core technology knowledge, instructional design processes and/or finan- 
cials. 

Step Two: Develop a written project proposal 

The case examples show that one of the partners needs to write a project 
proposal as a starting point for discussion. Many agree that the party who 
drafts this proposal is in the driver’s seat. It may well be worth the extra 
effort to take on this role, because it ensures that your organization’s vision 
is properly reflected in the discussions. 

Step Three: Write an internal business plan 

You need to develop an internal business plan. This plan will support you 
in two ways. First, it will help you identify the cost of the resources that you 
are putting into the initiative. These costs may include staff time, replace- 
ment of staff to cover other projects, additional training, software or 
technology upgrades, and meeting expenses. Many neglect to specify staff 
contributions to the project, treating them loosely as add-ons to other 
work commitments. Second, because the business plan articulates the 
partnership’s advantages to the organization, it helps gain and maintain 
the support of staff and management. The internal business plan is an 
effective tool to remind in-house staff why the partnership makes sense, 
and can help you over “tough spots” in implementing the arrangement. 

Step Four: Develop a joint business plan 

For larger partnering initiatives, developing a joint business plan is an 
essential step in working towards an agreement. This is best done togeth- 
er with partners, especially when the partnership includes private and 
public players. Farmers who went through this process say that they devel- 
oped a better appreciation of each other’s organizational priorities, result- 
ing in a better relationship with their partners. The joint business plan also 
helps determine whether partners share compatible expectations about 
the project, including costs, timelines, level of quality and market poten- 
tial. 

Developing a joint business plan typically involves the internal champi- 
ons and the people at the technical level. They establish the practical 
parameters of the partnership, and identify who is to deliver what and in 
what format, as well as costs and timelines. This process helps each orga- 
nization learn about the other’s working culture and internal priorities. 



“What you have 
to do is set up a 
win-win deal with 
your partners. If 
they’re not going 
to get enough out 
of it to keep them 
motivated, you 
may as well set up 
a fee-for-service 
contract. You have 
to ask, ‘What’s in it 
for you?’ as well as, 
‘What’s in it for 
me?’ Each partner 
needs rights as well 
as responsibilities. 
Don’t go into a 
partnership 
arrangement with 
a transactional 
mentality. The goal 
is to develop the 
business together.” 



O 

ERIC 
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“You need to have 
lots of meetings 
between people at 
the technical level, 
who can iron out 
details in terms of 
what’s needed. This 
will help you learn 
the jobs and costs 
involved, as well as 
what product you 
will be developing.” 



Step Five: Develop 3 IWIemorsncluni of Understsndins 

Memoranda of understanding about the partnering initiative are frequent- 
ly developed as the principal external communication vehicles. Players say 
they are especially useful for internal-external project communications, 
where more detailed information would be inappropriate. 

LESSONS LEARNED 

1. Since the process of developing a partnership can absorb a fair share of 
an organization’s resources, it’s important to make sure that all part- 
ners are completely committed to the project. One proof of the buy-in 
is to have senior managers participate in some of the early meetings. 

2. A broad proposal, written by one of the partners, is a good platform for 
initial discussions. It can be adjusted as discussions progress. 

3. Each partner should have an internal business plan. One of the plan’s 
functions is to articulate the partnership’s advantages to the organiza- 
tion. It can also be used to keep the organization’s vision up-front and 
clear, and to maintain the support of staff and management. 

4. A joint business plan for the partnership is often the next critical step. 
It’s important to avoid finding out too late that expectations diverge. 

5. In public/private ventures, the development of a business plan can be 
complex. This is because organizational cultures play a big role in the 
definition of benefit expectations, costing of resources and manage- 
ment processes. Public institutions are not necessarily familiar with 
business plan factors, such as cost management or market assessment. 
Private companies also have distinct pressures, such as revenue pro- 
jections. 

6. A short Memorandum of Understanding is useful to communicate the 
intent of the partnering agreement to broader audiences, internally as 
well as externally. 



STAGE FOUR: ASSIGN CONTRIBUTIONS AND BENEFITS 

Step One: Research models for assigning contributions and benefits 
Step Two: Agree on ways to assess contributions and benefits 
Step Three: Agree on the partners’ respective contributions and benefits 
Step Four: Agree on the scope of the agreement 
Step Five: Address non-performance clauses 



COMPOSITE CASE 

Representatives from college and an electronic publisher see market poten- 
tial for a self-paced learning product in a subject in which the college has a 
solid reputation. They decide to partner to develop the product and bring it 
to market. They try to develop a joint business plan, but the college repre- 
sentatives soon realize that they do not have benchmark information on 
which to cost the college’s contribution. They also realize that the timelines 
proposed by the publisher to bring the product to market are quite out-of- 
line with what the college can deliver, given its internal approval processes. 
The college can withdraw from the partnership, or re-evaluate its expectations 
for the return on investment for this first foray into electronic publishing. 
College representatives decide to treat the project as a learning experience, 
and will not try to recover their costs. However, they will build in a “lessons 
learned” component that will guide them in future projects, and establish 
benchmarks with which they can cost future partnerships. To meet time- 
lines, faculty are seconded full-time to speed up the process, recording the 
time and resources allocated to the project. The college absorbs and keeps 
record of other unexpected costs. 

FINDINGS 

Assigning contributions and benefits in a partnering agreement is a five- 
step process. It’s a particularly difficult process in the learnware business, 
because models for assigning benefits are always evolving. A first step 
should be to research current models that might be applicable. Next, 
partners should agree on a way to assess contributions and benefits, 
because partners in learnware projects contribute different types of 
resources, and in fact are themselves a mix of private and public organiza- 
tions. Partners must then agree on their respective contributions, espe- 
cially with respect to proprietary software. Defining the scope of the part- 
nering deal is also required to address issues such as the reuse of applica- 
tions software developed in the partnership. Some form of penalty for 
non-performance by partners should also be addressed. 

We found that it’s essential to assess contributions and benefits rela- 
tively early on in the discussions. This gives partners a concrete picture of 
what benefits they are likely to achieve, and allows them to step away 
should their expectations not be met. It will also provide an appreciation 
of the benefits that each partner deems important. For many, the financial 
benefits are the most important (e.g., percentage of sales). However, other 
benefits (e.g., the degree of influence over the final product or service) can 
be just as important for others. 



“You have to spend 
a lot of time with 
non-profit and 
government part- 
ners to make sure 
that you have a 
common under- 
standing — that 
you have to make 
money with the 
product. The more 
work you do on 
this, the better off 
you are in the long 
term.” 



“Some devdopers 
see a low percent- 
age in terms of the 
return on their 
investment when 
they go with a big 
publisher. However, 
they need to look 
beyond — at over- 
all earnings. They 
are likely to be 
higher than going 
it alone, because of 
the help they get to 
make the product 
market- ready, and 
the access they get 
to a large market.” 



Step One: Research models for assigning contributions and 
benefits 

One strong message coming from the case examples is that models for 
assigning contributions and benefits among partners are evolving. The 
complexity of the process results from the fact that assets in these deals are 
typically knowledge-based (i.e., people skills, proprietary software or cur- 
riculum). At the same time, technologies are changing constantly, opening 
commercial opportunities to reuse content, or new delivery options that 
could not have been anticipated just a short time earlier. Technology- 
based learning products and online marketing and distribution systems 
are, in fact, challenging the predominant business partnering model that 
is anchored in textbook deals. No easy formulae exist at this time, and it’s 
important to consult organizations that have made recent deals to under- 
stand the rationale that is behind current business arrangements. 

A special bone of contention in partnering discussions between devel- 
opers and book publishers is the value assigned to market access and mar- 
keting costs. Developers often object to the value that book publishers 
assign to these contributions, and the resulting effects on the percentage 
of revenue they can expect. Publishers point out that the assets they bring 
to learnware partnerships are substantial: they include access to a sizeable 
market, knowledge of the “look and feel” of products that typically sell in a 
given market, marketing and sales staff, name recognition, and up-front 
cash. Publishers are very aware that new partnering arrangements are 
needed and are testing new partnering solutions. 

Consider these examples: 

A new entrant in the learnware development market gained quick market 
access from partnering with a specialized educational publisher. The 
developer accessed a much larger market than the company knew how to 
penetrate on its own, and avoided many costs associated with marketing. 
The publisher did not have much experience with the learnware market, 
and worked closely with the developer to develop a product and marketing 
plan. In doing so, the publisher accessed the developer's experiences with 
marketing computer software applications. Therefore, the developer 
received a larger percentage of revenues than would have been the case for a 
book deal. 

An online distance education organization needed to develop content for 
credit courses in subjects where good textbooks support the curriculum. The 
organization and the publisher launched a joint initiative: the organization 
developed teaching, tutorial, testing and administrative mechanisms that 
linked with the textbook; the publisher focused on market analysis and on 
bringing the needs of new markets (i.e., those with which the institution 
does not traditionally work) to bear on the online service. The financial ben- 
efits to the partners are not finalized and are expected to be adjusted over 
time, as they learn more about the success of the service and associated oper- 
ating costs. 

Another business partnering model is used by developers that have 
complimentary (or non-competitive) products for the same market. In 
these deals, each organization will market the other’s products along with 
its own, free-of-charge. This arrangement seems to work well for compa- 
nies that have gained market recognition. 



Step Two: Agree on ways to assess contributions and 
benefits 

Finding a yardstick to assess a partner’s contribution is difficult, because 
some partners contribute cash, while others contribute pre-existing assets 
such as proprietary content and curriculum, or intangibles, such as market 
credibility. Partners who contribute cash in a partnering deal often seem to 
expect to hold more power within the partnership than is justified by the 
share of total resources provided. In a number of the case examples, the 
cash partners wanted to exert more influence over the final product than 
their contribution to the total partnering arrangement would warrant, 
when considering in-kind contributions. Negotiating a commonly accept- 
ed valuation of all contributions at the outset will help right the scale. 

Learnware partners often represent a mix of organizations, including 
private, public or quasi-public organizations. In these partnerships, it 
becomes quickly apparent that the two sides are driven by different 
demands, mandates and definitions of benefits. This makes it difficult to 
develop a common yardstick, even for such items as staff time and mater- 
ial costs. For example, partners from quasi-public organizations may be 
much less interested in financial returns than in the final product itself. 
Several private companies observed that it’s a big job to help their non- 
commercial partners understand market basics for commercial products. 
Quasi-public sector organizations agree; both recommend spending time 
and effort early on to reach a common understanding. 

Step Three: Agree on the partners' respective contributions 
and benefits 

Attention needs to be paid to the issue of who owns proprietary software. 
Proprietary software brought into the relationship by one partner requires 
special care when assigning returns, especially if the proprietary tools are 
being further developed under the arrangement. Some partners that 
neglected to do this found themselves arguing over the issue, especially 
when the partnering deal did not work out. 

Step Four: Agree on the scope of the agreement 

The length and scope of an agreement, in terms of the long-term benefit 
stream to partners, needs to be determined, especially in relation to 
revisions to the product or service. The electronic learning environment 
constantly changes; new electronic forms of use and delivery evolve that 
can create additional markets for, as well as benefits from, the product. 
Some partnering agreements set aside some of the common sales rev- 
enues for future revisions, while other agreements are active for a specified 
time period and for the original product only. 

We found that ownership of the final product can be contentious; it 
should be nailed down early on. For example, is the applications software 
to be commonly owned solely in the format of the jointly developed learn- 
ware product? Or do partners have the right to reuse the applications soft- 
ware developed in the partnership and pursue individual clients, markets 
or other partnerships? 

Ownership needs special attention when governments are part of a part- 
nering deal. Their position regarding the ownership of a given product can 
mfluence the commercial viability of a product and thus partner interest. 



"Government 
ownership of a 
product does not 
encourage contin- 
ued growth. If a 
college or private 
firms own the 
product, they will 
put some of the 
revenues hack 
into updates or 
revisions of the 
product, or into 
new product 
development. " 



''The most common 
approach is that 
companies, especial- 
ly small learnware 
developers, make 
partnership deals 
too quickly, while 
still in a 'honey- 
moon' frame of 
mind. They typically 
are too accommo- 
dating, and often 
ultimately lose 
money because 
ofthis.” 




Several examples attest to the positive impact of government resources 
(cash or in-kind, such as content or curriculum expertise) for the 
development of learnware products or services: others, however, are not so 
positive. There are examples of a positive contribution: a government 
department agrees to license content/ curriculum to its partners in return 
for royalties or preferred purchase prices; or, a government department 
relinquishes ownership of the content in order to promote wide availabil- 
ity. However, there are other cases in which government participation in 
a partnering deal ensured that perfectly good products were 
produced, but commercial opportunities were missed because of its 
position on ownership. 

Step Five: Address non-performance clauses 

When valuing contributions and returns, some form of penalty should be 
built into the agreement in case a partner’s contributions are unsatisfacto- 
ry and lead to additional work and/or expense for other partners. Those 
involved in partnerships that did not live up to initial expectations say that 
performance measures are essential, and should be negotiated at the out- 
set. Although some may find that distasteful, experience indicates that 
they are worthwhile and can even lead to stronger partnerships. 

We found that partnerships — especially those involving public institu- 
tions or players who contribute time apart from their main jobs — should 
pay more attention to non-performance clauses. Players often pay less 
attention to deals where benefits accrue only far into the future. They may 
deliver faulty source codes or be late with content revisions, affecting the 
costs, time and effort of all partners. Some interviewees suggested negoti- 
ating sliding benefit scales (return on investment or other appropriate 
measures) to avoid this problem. 

LESSONS LEARNED 

1. Since the balance between contributions and benefits is at the heart of 
commercial partnering deals, partners need to find ways to assess their 
contributions. If a partner believes that the balance isn’t right, it’s 
better to withdraw from the partnership than enter into an arrange- 
ment that may cost more than it will bring in returns. 

2. Public and private organizations use different yardsticks to measure 
contributions and benefits. When striking a deal, these organizations 
need to work out costing parameters that are acceptable to both 
parties. 

3. Learnware development is knowledge-driven, making it particularly 
difficult to value partner contributions. When assessing contributions 
and returns, partners need to go beyond valuing the time that staff may 
contribute to product development, and include pre-existing assets 
such as proprietary content, curriculum and software, or other intan- 
gibles such as market access and credibility. 

4. Learnware products and services are relatively easy to adjust and recast 
for new markets or new technologies. Partners need to decide who 
owns the final product, new generations of the product, and recast 
versions of the product, including the length of time for which the 
agreement is active. 
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5. When one partner contributes mostly cash and others contribute 
mostly in-kind resources, everyone should agree on the value of the 
in-kind contributions. Without such an evaluation, partners who make 
in-kind contributions may be treated like contractors by the partner 
with cash. 

6. The standard formulae used by book publishers in dealing with 
authors are under intense scrutiny by developers as well as by publish- 
ers themselves. Emerging models for dealing with the value of and 
benefits from learnware properties may lead to a much closer relation- 
ship between the two throughout the development, delivery and 
marketing processes. 

7. Some successful marketing partnerships exist between organizations 
that are in the same niche markets, but have different products. 
Partner agree to market the other’s product along with their own. They 
leverage their marketing reach and resources, without incurring addi- 
tional expense. 

8. Front-end negotiations should also deal with non-performance issues. 
Clauses such as sliding scales on returns on the investment or cash 
penalties are among the tested vehicles. 



"Colleges are not 
used to the profit- 
loss orientation 
of managing 
resources. You 
need to absorb 
this orientation 
when you are in 
partnership with 
a private firm. If 
you don’t, your 
expenses will be 
high relative to the 
benefits you get 
in return.’ 



ERIC 
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'We used the 
business plan as 
the basis for 
managing the part- 
nership. It worked 
fine, but next time I 
will revisit and 
rework the business 
plan more regularly 
to make sure that 
it reflects more 
immediately the 
direction and sta- 
tus of the project. 
Especially, I’ll put 
more emphasis on 
keeping the busi- 
ness side of the 
partnership abreast 
of what’s happening 
on the development 
side, because in a 
partnership you 
have to negotiate 
business case 
adjustments 
through two sets of 
organizations." 



STAGE FIVE: MANAGE THE PARTNERSHIP 

Step One: Use the business plan 

Step Two: Implement clear organizational structures and management 
responsibilities 

Step Three: Set up mechanisms for conflict resolution, to ensure team 
cooperation and to build trust 

COMPOSITE CASE 

A partnership was established between a corporation that wanted learn- 
warefor in-house training, and a developer (a university-based development 
team). The corporation made a signijicant cash contribution, but it was 
not enough to fund the entire project. The developer made in-kind 
contributions and brought proprietary tools into the partnership. The cash 
partner was supposed to bring additional partners into the fold to get 
additional cashflow. The developer had the responsibility of developing the 
content and the product, and further refining its proprietary software. The 
“cash partner” was slow on delivering additional cash or market partners; 
however, concrete timelines were not established in the partnership agree- 
ment. The developers began to lose confidence that they would recover their 
full investment in the product; they began to miss deadlines, as they refo- 
cused their energies elsewhere. The cash partner withheld cash payments 
until the developer fulfilled its commitment, since the partnership agree- 
ment linked payment schedules to delivery and performance schedules. The 
future of the deal is in jeopardy, since the mechanisms to ensure compliance 
seem to be one-sided and all parties are losing trust in the relationship. 

FINDINGS 

Managing successful partnering deals for learnware projects is a three- 
step process. First, the joint business plan should become the basic 
management document for the evolution of the partnership. A clear 
organizational structure is required, as are well-defined day-to-day man- 
agement responsibilities. Building trust and cooperation among team 
members is also an essential and continuous management task. 

Across the board, the case examples showed that managing learnware 
projects requires paying special attention to human dynamics, because 
key assets include the knowledge and experience of the people in the 
partner organizations. The strength of partnering lies in bringing together 
people with very different backgrounds, such as teaching, multimedia 
development, curriculum design and marketing. To capitalize on these 
strengths, the project manager faces a multi-tiered set of challenges. He or 
she has to be able to develop a team out of people from very different orga- 
nizational environments, such as publishing, university teaching or small 
business. Some of them may only know the meeting-the-bottom-line 
approach to business, whereas others may have operated totally in not- 
for-profit environments. Further, team members likely have line reporting 
or management responsibilities within their own organizations. 

Step One: Use the business plan 

The joint business plan, if written with an eye to facilitating project 
management, is an effective tool for managing successful partnering 
arrangements. The plan should specify the deliverables and contributions 



of the partners, assign the roles and responsibilities of the individuals who 
will be working on the project from within the partner organizations, set 
out timelines, and so forth. It’s important to note that everyone agrees that 
this plan must evolve as the partnership develops; experienced learnware 
managers stress the need to periodically adjust the plan to reflect chang- 
ing realities. 

Step Two: Implement clear organizational structures and 
management responsibilities 

Clear organizational structures are needed to manage partnering deals 
well. In partnerships that focus on product development, the preference is 
to assign one manager for the whole team, across the various partner orga- 
nizations. In partnerships that focus on product delivery or marketing, 
management by a committee of partner representatives also seems to 
work. In either case, experienced managers say that limiting the number of 
partners allows for a clear organizational structure. 

Management responsibilities need to be clear to everyone who is work- 
ing on the project. Even staff who only work part-time need to see the 
assigned person as the one in charge, rather than look for an in-house ref- 
erence point. Case examples show that it helps if the project manager has 
some experience developing educational technology products. If this is 
impossible, at least one of the team members should be experienced with 
the development process. 

Management tools for day-to-day project operations include frequent 
meetings to facilitate good communications within the team. These meet- 
ings are also important to ensure that the people who work on the part- 
nering project see themselves as project champions; it helps them over- 
come competing pressures from within their own organizations. 

Step Three: Set up mechanisms for conflict resolution, to 
ensure team cooperation and to build trust 

Case examples show that building a trusting relationship among partners 
and establishing conflict-resolution mechanisms right from the beginning 
facilitate the management process. Management challenges that are most 
commonly mentioned include staff quality and performance, insufficient 
validity of content, coding errors, drastic errors in market identification, 
inexperienced project management, as well as the establishment and 
meeting of realistic project timelines. 

In terms of conflict resolution, two recommendations emerged: one 
approach is to agree up-front on methods to resolve potentially con- 
tentious issues, such as a binding authority for each of the partners; the 
other is to set up a schedule of reduced benefits or revenues in response to 
non-performance. 

When negotiating conflict-resolution mechanisms, you should make 
sure they are balanced. We encountered some partnerships where non- 
performance clauses were one-sided. This can sometimes happen when 
one partner makes a significant cash contribution; in some cases, non- 
performance clauses applied only to those partners that made in-kind 
contributions. 

Building and maintaining good relations and trust among the players is 
probably the single largest challenge in a learnware partnership. Good 



“Managing a 
partnership to 
develop multi 
media products 
is quite different 
from managing 
the development of 
a product in-house. 
Each of the part- 
ners has different 
ways of dealing 
with issues, from 
quality to working 
hours, and you 
have to bridge 
them.” 

“I use the meeting- 
initial-deadlines 
scenario to see if I 
can work with a 
potential partner.” 



“We spent a lot of 
time educating the 
other partners 
about our culture. 

We opened our 
internal processes 
to each other. This 
was really impor- 
tant in terms of 
understanding the 
environment with- 
in which each of us 
operates. We then 
know what the 
other person goes 
through. Only then 
are we able to 
understand one 
another’s pressures. 
We’re committed to 
making it work 
and we don’t try 
to change one 
another’s culture.’’ 



relations need to be established at both the senior level and the working 
level. It’s interesting to note that while all our interviewees stressed the 
importance of human dynamics in partnering deals, not many awarded it 
particular attention as a management issue. 

Here are some management approaches we recommend for building 
trust and developing well-functioning learnware development teams: 
Demonstrate why the effort of partnering is worthwhile, by spelling out 
the value that the partnership brings to the organization in terms of 
financial returns and credibility. 

Develop an initial small project or pilot to test whether team members 
get along and trust each other before moving to a long-term relationship. 
t/ Implement immediate feedback loops between management and 
team members, through meetings or e-mail. 
y Define each partner’s obligations and commitments at the beginning. 
y Bring potentially conflicting agendas into the open. 
y Create a clear management structure. 
y Create team-building opportunities. 

LESSONS LEARNED 

1. In successful partnering deals, the initial business or project plan is 
written in a way that allows it to guide the project management 
process, and can be easily adjusted as development proceeds. Since 
business case adjustments have to be negotiated within all partner 
organizations, a periodic and formal revisiting of the document is 
important to ensure that the business side of the partnership is kept 
abreast of what’s happening with product development. 

2. To avoid competing agendas, a clear organizational structure is critical. 
Management and reporting responsibilities need to be clearly articu- 
lated to everyone. A single manager for the entire team appears to work 
well. 

3. Limit the number of partners to the essential. 

4. Partnering agreements that focus on marketing learnware products 
and services do not need the same degree of management structure; 
committees or informal arrangements can work well. 

5. People management is the most critical management issue. The man- 
ager needs to build trust among the diverse group of people working 
on the project, to make sure that everyone feels responsible for the end 
product, and to ensure that they champion the project in their home 
organization. 

6. Given the importance of a trust relationship among team members, 
managers should explore team-building techniques to help foster the 
desired cohesion. 

7. Conflict-resolution methods need to be built into partnering projects, 
since most partnerships will encounter conflict at one time or another. 
Set up a process for dealing with potential conflicts and designate a 
decision authority; this will reassure team members that they are not 
on their own, in what may be a totally unknown project and manage- 
ment structure. 



Attachment 1: Relevant 
Literature and Resources 



The CBNC How to Network Book, Canadian Business Networks Coalition, 
a self-help tool kit published by CBNC (especially Section 6 — Forming 
Alliances and Selected Reading List) (1996), from http:// 
strategis.ic.gc.ca/cgi-bin 

Collaborative Frameworks: A Hands-on Guide to Forming Successful 
Relationships, by Dyna Vinck- Ellis (613-739-3090 #227), HTC 
Consulting for the Training Programs Branch, for the Public Service 
Commission, Ottawa, Canada (1996) 

Partnering for Learnware: Critical Success Factors in the Use ofLearnware, 
by L. Green and A. Stahmer for the Office of Learning Technologies, 
Ottawa, Canada (1996) 

Developing and Acquiring Quality Learning Resources for Basic Education 
in Canada: Building Strong Relationships, a Protocol of Understanding 
of Provincial Ministers of Education and the Learning Resources 
Industry — Draft (May 1997) 

Effective Learning Resources: A Qualitative Study of the Canadian 
Learnware Industry, by Martin Keast for the British Columbia Ministry 
of Education (1996) 

Strategic Partnering, Society of Management Accountants of Canada, 
Management Accounting Issues Paper 8, Hamilton, Ontario. (1994) 

Accountability in the Changing World of Government: New Arrangements 
for New Realities, proceedings of a workshop convened by the Ministry 
of Community and Social Services of Ontario (June 1997). 

Partnering to Enter New Markets, Harvard Business School, video #7021 (20 
min.), and learner guide (no date). 

Partnering for Technology in Education: Who Does What, presentation by A. 
Stahmer at the workshop Education in the Information Age, Manitoba 
Economic Development Corporation (1997) 

Re-engineering Public and Private Sector Partnerships, presentation by A. 
Stahmer at the annual conference of CADE, Vancouver, British 
Columbia (1994) 

Building Support for High Tech Industries: New Partnerships, presentation 
by A. Stahmer at LearnTec ’94, Chatham, New Brunswick (1994) 

Technologies for Workplace Training in Canada: Uses, Costs and New 
Partnerships, by A. Stahmer, in Proceedings of LearnTec ’93, Springer 
Publishers, Berlin (in German) (1994) 
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Attachment 2: Guide tO 
Questions Asked to Focus 
Conversations 



1 To start, a bit about yourself and your partners: 



Who are you? 


Who are your partners? 


□ 


Private development firm 


□ 


□ Public sector developer (e.g., arm of college) 


□ 


□ 


Publisher 


□ 


□ 


College/ university 


□ 


□ 


Government department 


□ 


□ 


Sector association/group 


□ 


□ 


Other, describe... 


□ 



In retrospect, who else should you have included, or given more/less 
emphasis to? 

2 How would you characterize your arrangement? 

□ Joint venture (separate organization) 

□ Strategic alliance (formal, but not separate) 

□ Other tj^e of partnership — please describe: 

3 What do/did you hope to achieve with the partnership? 

□ Support for your long-term business objective or strategic plan 

□ Create new learnware products/services 

□ Shorten the learnware development cycle through access to skills or 
technology transfer 

□ Access to new markets or distribution channels 

□ Links to accreditation 

□ Achieve credibility (of content) 

□ Share risks and profits 

□ Access funds or resources to achieve your business plan 

□ External reasons (i.e., funding agency specified that partners are need- 
ed) 

In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 

4 Were the partners' benefits/earnings/terms of ownership in 
the product specified? 

In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 
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5 Steps toward deciding that a partnership is the solution: 

How did you decide you needed partners? 

In retrospect, what else should you have done, or given more/less 
emphasis to? 

6 Steps toward finding alliance partners: 

What steps did you take? 

In retrospect, what else should you have done, or given more/less 
emphasis to? 

7 Contributions: 

Cash 

Content/ curriculum 
Other intellectual property 
Links to accreditation 
Credibility re content 
Market access 
Instructional design 
Project management 
Business plan development 
Marketing 
Programming 

Other, please describe: 

In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 

8 Steps towards firming up/negotiating the partnership: 

How did you work out mutual assets, interests and benefits? 



□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 


□ 


You 


□ 


Partners 



In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 

9 Timelines: 

Timeframe from identifying the need for a partnership to establishing 
(or rejecting) one: 

In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 

10 People involved: 

Do you have a trusting relationship with your partners? How did you 
build it? 

Were the right people involved in the process? What skills are needed? 



33 



In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 

1 1 Managing the partnership: 

How do you manage issues like performance, deliverables, conflict 
resolution? 

In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 



12 Did you have help with striking your partnering deal? 

If yes, please specify in what form (e.g., financial, advice, training) 
and from whom? 

In retrospect, what else should you have done, done differently, or 
given more/less emphasis to? 

13 What advice do you have for others who are contemplating 
entering a partnering arrangement? 
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Pr6par6 pour le Bureau des technologies d’apprentissage par Anna 
Stahmer et Lyndsay Green pour The Training Technology Monitor 
(www.traintec.com) . 

Les opinions exprim^es dans ce rapport sont celles des consultants et des 
r^pondants et ne correspondent pas n6cessairement a celles du Bureau des 
technologies d’apprentissage, D6veloppement des ressources humaines 
Canada. 
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Le Bureau des technologies 
d'apprentissage 



A litre de partenaire, le role du gouvernenient federal dans 1 instauration 
d’une culture d’apprentissage k vie consiste notamment k mieux faire 
connattre les possibilit6s, les d6fis et les avantages que pr6sentent les tech- 
nologies d’apprentissage et h contribuer k accroitre leur utilisation. 

Le Bureau des technologies d’apprentissage, de D6veloppement des 
ressources humaines Canada (DRHC), a 6t6 cr66 en r6ponse aux besoins 
des apprenants adultes d’aujourd’hui. En collaboration avec une multi- 
tude de partenaires, il travaille h ^valuer la recherche et les essais et k 
favoriser I’application efficace des technologies d’apprentissage dans dif- 
f6rents contextes, dans le but d’61argir les possibilit6s d’apprentissage pour 
les adultes. 

La vision du Bureau des technologies d’apprentissage (BTA) est de : 
« Contribuer a Vinstauration d’une culture d’apprentissage a vie au Canada ». 

Le BTA a pour mission de : « Travailler avec des partenaires a ^largir les 
possibilitis d’apprentissage novatrices par la voie des technologies ». 

OBJECTIFS DU PROGRAMME 

• Promouvoir I’utilisation efficace des technologies d’apprentissage: 

• Soutenir revaluation, la recherche et les essais li6s ^ I’utilisation des 
technologies d’apprentissage: 

• Accroitre la disponibilite et le partage de connaissances et d’informa- 
tion de qualite sur les technologies d’apprentissage. 

ACTIVITfS PRINCIPALES 

• Participer ^ 1’ elaboration de politiques et de strategies pour guider 
revolution et I’application des technologies d’apprentissage de 
maniere ^ repondre le mieux possible aux besoins d apprentissage ^ 
vie des Canadiens: 

• Soutenir et suivre revolution des travaux de recherche et d’ evaluation 
lies k I’utilisation des technologies d’apprentissage et assurer une vaste 
diffusion des resultats de ces travaux: 

• Faciliter I’echange d’information sur les initiatives, les principaux 
intervenants et les progres importants au Canada en ce qui concerne 
I’application des technologies d’apprentissage: 

• Offrir des possibilites de faire la demonstration des produits et services 
d’apprentissage canadiens, en association avec les concepteurs, les 
educateurs, les employeurs, les organisations syndicales, les forma- 
teurs et les apprenants. 



PRINCIPAUX VOLETS DU PROGRAMME 

Le Bureau des technologies d’apprentissage a 61abor6 : 

Des partenarlats : le BTA collabore avec diff^rents partenaires qui veulent 
61argir les possibilit6s d’apprentissage par la vole des technologies. Ces 
partenaires comprennent les universit6s, les colleges et autres 6tablisse- 
ments d’apprentissage: les conseils sectoriels; les associations du secteur 
priv6 et du monde des affaires: tous les paliers de gouvernement: les 
organismes non gouvernementaux et les groupes communautaires. 

Des projets : le BTA offre une aide financi^re pour soutenir des projets 
novateurs qui engendrent de nouveaux partenariats et qui encouragent 
diff^rents groupes de Canadiens ^ utiliser les technologies ^ des fins d’ap- 
prentissage ^ vie. L’ Evaluation de ces pro jets aide ^ mieux comprendre 
quelles technologies fonctionnent le mieux pour les apprenants dans dif- 
fErents contextes. Les projets sont gEnEralement cofinancEs et ils ont un 
vaste impact ou offrent de grandes possibilitEs de transfErabilitE. 

Des bases de donnEes et un site Web : le BTA constitue et maintient des 
bases de donnEes et des bibliographies sur les principaux aspects des tech- 
nologies d’apprentissage au Canada. Le site Web du BTA offre des liens vers 
d’autres sites connexes. Cette information est aussi publiEe sur papier et 
sous forme de livre Electronique (disquette ou CD-ROM). De plus, une 
grande partie de I’information offerte par le BTA pent Etre obtenue par la 
voie de son service de tElEcopie automatique sans frais. 

Un centre d’apprentissage novateur : le BTA met ^ la disposition de ses 
clients un endroit ou ils peuvent faire eux-mEmes I’essai de produits d’ap- 
prentissage novateurs. Avec I’aide de partenaires et de concepteurs, le BTA 
faciUte la dEmonstration des technologies d’apprentissage sur place et ^ 
d’autres endroits partout au Canada. 

Des forums : le BTA parraine une sErie de forums nationaux en tEte-^-tEte 
et par voie Electronique, afin de dEcouvrir de nouvelles approches ^ I’Egard 
de I’utilisation des technologies d’apprentissage. De plus, ces forums 
offrent la possibilitE de partager des expEriences et de constituer des 
rEseaux qui aboutiront ^ de nouveaux partenariats et ^ des solutions com- 
munes. 

Le Bureau des technologies d’apprentissage a parrainE la prEparation 
du prEsent rapport qui vient complEter le document antErieur publiE sous 
le titre : Partenariats pour les technologies d’apprentissage : facteurs cri- 
tiques de succds dans I’utilisation des technologies d’apprentissage par les 
conseils sectoriels des ressources humaines et les associations industrielles 
au Canada. Ce dernier rapport prEsentait des Etudes de plusieurs exem- 
ples de succEs dans la mise en oeuvre de technologies d’apprentissage et 
analysait les facteurs critiques de succEs qui ont permis la rEussite des 
projets. 

Au cours de leurs recherches, les auteurs de Partenariats pour les tech- 
nologies d’apprentissage ont Egalement constatE que les partenariats 
pouvaient aussi Echouer et ils ont pu dEterminer les facteurs E I’origine 
d’alliances pour le moins manquEes. Le prEsent document, Outils de deci- 
sion : facteurs d consid^rer dans la mise en place de partenariats pour 
les technologies d’apprentissage est le rEsultat de I’Etude d’exemples de 
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partenariats heureux et malheureux. II propose une s6rie de questions que 
les futurs partenaires devraient se poser avant de conclure une alliance en 
vue de mettre au point et de commercialiser des technologies d’apprentis- 
sage. Le Bureau des technologies d’apprentissage espdre que ces outils 
vous aideront ^ batir des partenariats solides et, partant, ^ favoriser 1 in- 
stauration d’une culture d’apprentissage ^ vie au Canada. 
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Premiere partie : 



Historique et introduction 



Le present rapport fournit une s6rie d’outils de decision qui visent ^ j 

faciliter la mise en place d’ alliances strat6giques ou de partenariats en vue 
de la mise au point, de la production et de la commercialisation de pro- 
duits et services d’apprentissage technicis6. Nous avons constat^ qu’une | 

telle ressource 6tait n^cessaire k la suite de notre 6tude sur les partenariats 
prdsent6e dans le rapport intitule « Partenariats pour les technologies d’ap- | 

prentissage -.facteurs critiques de succks dans Vutilisation des technologies i 

d’apprentissage par les conseils sectoriels des ressources humaines et les I 

associations industrielles au Canada » (1996). Cette 6tude, 6galement I 

financ6e par le Bureau des technologies d’apprentissage (BTA), portait sur 
les facteurs critiques de succ^s que Ton retrouve dans les alliances j 

heureuses en vue de la production et de la fourniture d outils tech- 
nologiques d’apprentissage. Ces facteurs critiques de succ6s se r6sument \ 

ainsi : partenariats, determination des besoins de I’apprenant, credibility i 

du contenu, marche suffisamment vaste, plate-forme d’ exploitation 
appropriee et liens avec la reconnaissance professionnelle. j 

Suite ^ notre travail dans ce domaine, nous avons commence ^ recueil- 
lir des « confidences » au sujet de partenariats malheureux. La necessity 
d’une ressource basee sur des experiences reeUes nous est apparue evi- •: 

dente, une ressource qui offrirait des lignes directrices pour bStir et gerer 
des partenariats dans le domaine des technologies d’apprentissage. Pour 
eiaborer nos outils de decision, nous avons etudie toutes sortes de parte- 
nariats, heureux et malheureux, afin de mettre en evidence les elements 
qui assurent la reussite d’une alliance. Nous esperons que ces outils de 
decision vous permettront de b&tir et de gerer un partenariat heureux. 

Nous remercions le BTA de reconnaitre I’importance de ce travail et de 
nous accorder un soutien permanent. 

DiFINITIONS 

TERMINOLOGIE DU PARTENARIAT ET DES QUESTIONS CONNEXES 
La cooperation inter-entreprises, qu’il s’agisse d’alliances strategiques, de j 

partenariats ou de maillage d’entreprises, s’ observe dans de nombreux j 

secteurs de I’economie, aussi bien au sein du secteur prive que du secteur | 

public. Dans le present rapport, nous employons le mot « partenariat » | 

pour designer une relation d’affaires, officielle ou officieuse, en vue de la j 

production, de la distribution ou de la commercialisation d’outils tech- : 

nologiques d’apprentissage. Des organisations concluent de telles ententes i 

pour entreprendre un projet qu’aucun des partenaires n entreprendrait I 
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(ou ne pourrait entreprendre) seul, ou pour faire, ensemble, quelque chose 
de mieux, de fagon plus efficace et plus rentable. 

Les definitions des differents termes utilises pour designer les diverses 
formes de collaboration ne sont pas universellement acceptees. Selon HTC 
Consulting (voir I’annexe I), le gouvernement federal emploie le terme 
« partenariat » pour designer une relation juridique dans laquelle les parte- 
naires partagent profits et pertes et dans laquelle les actes de chacun lient 
tous les autres partenaires. Les experts des services juridiques du 
gouvernement federal predsent que le risque de responsabilite non inten- 
tionnelle est important et, partant, le terme partenariat ne devrait etre 
utilise que s’il est bien entendu que Tassociation implique une respon- 
sabilite. Ils recommandent d’employer des expressions comme « alliance », 
« entente de cooperation » ou « activite de cooperation » lorsqu’il s’agit 
d’une activite conjointe ou d’une entente de cooperation moins contrai- 
gnante qu’un partenariat. 

Dans le present rapport, lorsque nous employons le terme « partenariat », 
nous ne nous referons pas k I’entite juridique. Nous utilisons ce terme 
dans le meme sens que celui adopte par des organismes tels que la 
Coalition canadienne de reseaux d’entreprises pour decrire des alliances 
strategiques. Selon la Coalition, financee par la Chambre de Commerce du 
Canada et Industrie Canada, les alliances strategiques, aussi appeiees 
reseaux, partenariats ou collaborations... peuvent prendre de nombreuses 
formes et sont utilisees pour atteindre des objectifs commerciaux k court 
ou k long terme. 

TECHNOLOGIES D'APPRENTISSAGE 

II existe de nombreuses expressions pour designer I’emploi des technolo- 
gies de I’information et des communications k des fins de formation et 
d’education : « apprentissage par de nouveaux medias », « formation tech- 
nicisee », « apprentissage assiste par la technologie », « apprentissage mul- 
timedia ». L’expression « technologies d’ apprentissage » que nous utilisons 
recouvre toutes ces locutions et designe toute application des nouveaux 
medias dans les domaines de I’apprentissage et de I’enseignement, de la 
verification et de 1’ administration. Ces medias peuvent etre autonomes ou 
instalies sur reseau (p. ex.. Intranet ou Web). 

AUDIENCE CIBLE 

Le present rapport est destine aux concepteurs d’outils technologiques 
d’apprentissage travaillant au sein d’entreprises privees, d’organismes 
publics et d’institutions d’enseignement. Les personnes visees sont des 
editeurs eiectroniques ou classiques, des concepteurs de produits multi- 
medias, des fournisseurs d’infrastructures d’apprentissage eiectronique, 
des formateurs des secteurs public ou prive et des decideurs k tous les 
paliers de gouvernement qui sont concernes par I’utilisation et la mise au 
point d’outils technologiques d’apprentissage. 

Les outils de decision pr6sent6s dans ce rapport ont 6t6 61abor6s en 
fonction des caract6ristiques sp6cifiques du secteur des technologies 
d’apprentissage. Ce secteur est jeune : les entreprises qui mettent au point 
des technologies d’apprentissage sont g6n6ralement des petites ou 
moyennes entreprises. II comprend entre autres des institutions publiques 
qui se lancent dans des entreprises commerciales pour mettre au point et 



vendre des produits et services d’apprentissage technicisd. Par con- 
sequent, les partenariats dans ce secteur doivent ^ la fois respecter les 
mandats des organisations publiques et servir les interets du secteur prive. 

MiTHODOLOGIE 

Les resultats pr^sentes dans le rapport sont bases sur plus de quarante 
entrevues combinant des entrevues detailiees menees ^ I’aide du ques- 
tionnaire ci -joint (annexe II) et des discussions approfondies sur des sujets 
particuliers. Un tiers des personnes interrogees provenait du secteur de 
I’enseignement public, un tiers etait constitue de concepteurs prives et le 
reste rassemblait des representants des conseils sectoriels, d’organisations 
industrielles et des maisons d’ edition eiectroniques ou classiques. Un 
grand nombre des personnes interrogees ont demande la confidentialite 
et nous avons pris soin de respecter I’anonymat dans la redaction des 
resultats. Toutes les etudes de cas decrites sont des examples types qui 
combinent des elements d’un certain nombre de situations reelles; aucun 
de ces cas types ne decrit une situation particuliere. 

Nous avons adopte la demarche suivante pour etablir les outils de 

decision : 

1. Apres une etude documentaire, nous avons etabli le questionnaire 
utilise pour les entrevues (annexe II). 

2. Pour choisir les personnes ^ interroger, nous avons utilise notre reseau 
de contacts et nous avons cherche dans nos fichiers (de portee 
nationale) les noms des personnes ou des organisations qui avaient 
une experience du partenariat dans le domaine des technologies d’ap- 
prentissage. 

3. Nous avons realise les entrevues par telephone ou en personne. 

4. Nous avons redige un compte rendu des entrevues, extrait et classe les 
elements essentiels des experiences cumulatives par theme, et formuie 
nos recommandations. Nous avons ensuite fait une synthese de nos 
recommandations pour etablir des listes de controle faciles h consulted 

5. Avant de produire le rapport final, nous avons fait circuler une version 
preiiminaire aupres d’un certain nombre de personnes oeuvrant dans 
le domaine des technologies d’apprentissage et ayant une experience 
du partenariat. Les resultats preiiminaires ont egalement ete presentes 
k I’atelier sur les alliances strategiques et les aspects commerciaux des 
technologies d’apprentissage'. 

STRUCTURE DU RAPPORT 

La liste de controle presentee dans la deuxieme partie resume les etapes 
necessaires pour planifier, etablir et gerer un partenariat dans le domaine 
des technologies d’apprentissage. Les etapes sont regroupees en cinq 
phases : les quatre premieres concernent la mise en place d’un partenariat 
et la cinquieme, la gestion du partenariat. Cette proportion refiete 
I’importance qui, d’ apres nos resultats, doit etre accordee au travail de 
preparation avant la mise en oeuvre du partenariat. La troisieme partie 
resume nos resultats. 



•CAtelier sur les alliances stratgglques et I’aspect commercial des technologies d’apprentissage, tenu a Toronto le 
26 septembre 1997. a coparraln6 par le TVaining Technology Monitor et la Knowledge Connection Corporation. 




Liste de contrdle 



□ PHASE I : DETERMINER SI LE PARTENARIAT REPOND A SES 
BESOINS 

□ fitape I : fitablir un cadre strat6gique au sein de son organisation 

□ fitape II : D6finir les objectifs du projet de technologie d’apprentissage 

□ fitape III : Determiner les atouts et les competences necessaires pour 
realiser le projet 

□ fitape IV : Determiner ses propres atouts et competences 

□ fitape V ; Definir les atouts et les competences manquants 

□ PHASE II : TROUVER UN PARTENAIRE APPROPRiE 

□ fitape I : Utiliser comme guide la liste des atouts et des competences 
manquants 

□ fitape II : filaborer un plan de recherche 

□ fitape III : Faire intervenir des talents createurs et concepteurs dans 
revaluation de I’afflnite organisationneUe 

□ fitape IV : fitablir un echeancier pour la decouverte d’un partenaire et 
la realisation du projet 

□ PHASE III : BATIR L'ENTENTE 

□ fitape I ; filaborer des methodes d’evaluation du degre d’ engagement 
du partenaire 

□ fitape II : Rediger une proposition de projet 

□ fitape III ; Rediger un plan d’activites interne 

□ fitape rv : ^laborer un plan d’activites conjoint 

□ fitape V : filaborer un protocole d’ entente 

□ PHASE IV : AFFECTER LES CONTRIBUTIONS ET LES AVAN- 
TAGES 

□ fitape I : fitudier des modeies pour affecter les contributions et les 
avantages 

□ fitape II : S’entendre sur les fa?ons d’evaluer les contributions et les 
avantages 

□ fitape III : S’entendre sur les contributions et les avantages respectifs 
des partenaires 

□ fitape rv : Convenir de la portee de I’entente 

□ fitape V ; Aborder la question des clauses d’inex6cution 



O 
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□ PHASE V : GERER LE PARTENARIAT 

□ fitape I : Utiliser le plan d’activit^s 

□ fitape II : Mettre en oeuvre des structures organisationnelles claires et 
assumer ses responsabilitds de gestion 

□ fitape III : Mettre en place des mdcanismes pour la resolution des 
diffdrends, afin d’assurer un travail d’dquipe et d’instaurer un climat de 
confiance 

La mise en place d’un partenariat est un processus qui comporte cinq 
phases. La structure du present rapport reflate celle du processus : I’examen 
de chaque phase fait I’objet d’une section distincte. Pour nous ramener au 
monde rdel, chaque section commence par un cas type, suivi par les resul- 
tats des recherches et les lemons tirdes de ces rdsultats. Des commentaires 
dmis par les personnes interrogdes sont prdsentds dans la marge. 

Void les cinq phases de la mise en place d’un partenariat : 

Phase I : Determiner si le partenariat rdpond ^ ses besoins 
Phase II : Trouver un partenaire approprid 
Phase III : Batir I’entente 

Phase IV : Affecter les contributions et les avantages 
Phase V : Gdrer le partenariat 



: 
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Troisieme partie : 



Resultats de I'etude 
et le9ons tirees 



PHASE I : DETERMINER SI LE PARTENARIAT REPOND A SES 
BESOINS 

Etape I : Etablir un cadre strat6gique au sein de son organisation 
Etape II : D6finir les objectifs du projet de technologie d’apprentissage 
Etape III : Determiner les atouts et les competences necessaires pour 
realiser le projet 

Etape IV : Determiner ses propres atouts et competences 
Etape V : Definir les atouts et les competences manquants 

CAS TYPE 

Plusieurs instructeurs de college qui ont enseigne le dessin industriel ont 
constat^ qu’ils avaient besoin, dans leurs cours, d’outils technicis^s d’ap- 
prentissage autodirig^. Ils ont estimi que la demande au Canada pour un 
tel cours de dessin serait importante et qu’il y aurait un marcM pour 
I’apprentissage autononi.e. Ils ont fait en sorte que le college contribue d la 
production de ces outils d titre de partenaire. Le college a achet4 le syst^me 
auteur et aformi les instructeurs d I’utilisation des logiciels. En retour, le col- 
lege a pu utiliser gratuitement les outils d’apprentissage, I’^quipe conservant 
la propriiti du produit. Les instructeurs ont form6 leur propre entreprise 
pour mettre le didacticiel au point, sur leur temps libre. C’est seulement une 
fois que le produit a 4t4 presque pret qu’ils ont commence d mettre en oeuvre 
le plan de commercialisation. Ils ont communique avec des editeurs qui 
approvisionnaient traditionnellement leur college; plusieurs ont dit que 
diverses modifications devaient etre apport^es pour que le produit trouve 
une place sur le marche plus vaste des colleges. Les instructeurs ont lvalue le 
temps qu’ils avaient dejd passe d mettre le produit au point et I’effort sup- 
piementaire necessaire pour apporter les modifications demandees par les 
editeurs, et ils ont estime que le pourcentage des recettes sur les ventes que les 
editeurs etaient prets d leur accorder etait trop bos. Les instructeurs ont 
choisi de modifier leur programme et de commercialiser eux-memes leur 
produit sur le Web et d des expositions commerciales. Pour le moment, il est 
dijficile de dire si les recettes sur les ventes sont plus avantageuses que ce 
qu’ils auraient obtenu en s’associant d un ^diteur. 

rEsultats 

Cinq etapes sont necessaires pour determiner si le partenariat repond k 
VOS besoins. D’abord, une organisation doit etablir son propre cadre 
strategique en vue de soutenir les initiatives en matiere de technologies 
d’apprentissage. Ensuite, elle doit definir les objectifs du projet et dresser 




« Nous aurions 
du nous en tenir 
au contenu, au 
curriculum et d la 
reconnaissance 
professionnelle, et 
nous associer a un 
concepteur multi- 
media de taille 
moyenne possedant 
une capacite de 
mise au point de 
produit et une 
capacite de gestion, 
un concepteur qui 
comprenne la dif- 
fusion multimedia 
et le condition- 
nement, etqui soit 
capable de rejoindre 
le marche auquel 
notre produit est 
destine. » 



une liste des principaux points forts et atouts requis pour mener ^ bien le 
projet et atteindre ces objectifs. Enfin, elle doit determiner les compe- 
tences dont elle dispose et definir les competences qui lui font defaut. 
Lorsque I’ecart entre les competences requises et les competences exis- 
tantes est grand, 11 convient d’envisager im partenariat. Lorsque vous 
cherchez un ou plusieurs partenaires, ce sont ces competences man- 
quantes que vous devriez trouver chez ce(s) partenaire(s). 

Parmi les cas que nous avons etudies, la principale raison de I’echec du 
partenariat etait liee & cette phase. Les promoteurs du proJet n’avaient pas 
une vision articuiee du proJet dans toutes ses dimensions : conception, 
realisation, mise au point et fourniture du produit. Par consequent, ils 
n’avaient pas defini assez t6t ni de maniere assez detailiee les atouts et les 
competences necessaires. 

Nous avons egalement constate que, lorsque I’idee de travailler avec un 
partenaire est imposee de I’exterieur, le risque est plus grand que I’orga- 
nisation n’ait pas une vision articuiee du proJet dans son ensemble. Cela 
pent se produire lorsque le partenariat constitue une exigence, par example 
dans une demande de proposition ou pour obtenir des fonds du gou- 
vernement. D’apres certains observateurs, plusieurs de ces types de projets 
ont conduit & la mise au point de bons produits, mais le march6 s’est r6v616 
trop 6troit pour que la commercialisation fournisse les avantages escomp- 
t6s. Dans d’autres cas, des occasions de partenariat & long terme ont 6t6 
manqu6es parce que l’activit6 n’6tait pas du tout conforme & I’orientation 
commerciale fondamentale des organisations. 

Le fait de ne pas respecter les cinq Stapes pent entrainer diverses p6na- 
lit6s. Par exemple, lorsque la viability commerciale d’un produit est d^finie 
trop tard dans le processus, les couts des modifications & apporter pour 
r^pondre aux exigences du march6 concernant la valeur et I’aspect du pro- 
duit risquent d’etre tr6s 61ev6s. 

itape I : ftablir un cadre strat^ique au sein de son organisation 

Vous devez commencer par articuler votre vision de la place et du r61e des 
technologies d’apprentissage dans votre organisation. Le fait d’avoir une 
vision aide les organisations & se concentrer sur le but recherche avec les 
technologies d’apprentissage, non sur la maniere de proc6der. Les r6sul- 
tats de ce processus fourniront aux maitres d’oeuvre internes le cadre de 
travail organisationnel dans lequel des initiatives pourront etre prises et 
qui permettra d’aller de I’avant. 

Exemple : 

Dans le cadre de sa vision strat^gique, un college decide de mettre au point 
des produits d’apprentissage technicise pour r^pondre aux besoins internes 
et pour vendre d I’exterieur. Ce cadre strat^gique permet d I’institution 
d’allouer des ressources aux projets de technologies d’apprentissage et de 
mettre en oeuvre un processus visant d determiner I’interet commercial 
eventuel des produits mis au point d I’interne. Le college examine chaque 
produit propose anterieurement par les professeurs; des partenaires 
eventuels pour la distribution et la commercialisation des produits sont 
invites d participer. 



£tape II : Deffinir les objectiffs du projet de technologie 
d'apprentissage 

Vous devez ensuite d^finir les objectifs commerciaux du projet particulier 
afin de mieux cerner les competences et les ressources necessaires pour le 
mener k bien. L’aspect d’un outil d’apprentissage autonome congu pour 
des apprenants ^ I’interne peut etre assez different de celui d’un produit 
qui generera des recedes grace k la vente au grand public. Pour mettre au 
point un produit que vous serez capable de vendre au grand public, vous 
devez analyser le marche. Cela suppose une analyse des plates-formes 
d’exploitation utilisees par les clients vises, des exigences relatives ^ 
I’aspect du produit et au niveau de langue, et de la necessite eventueUe de 
liens avec la reconnaissance professionneUe. Par contre, le produit peut 
aussi servir simplement de produit de demonstration pour verifier la 
receptivite du marche vis-^-vis de I’apprentissage autonome, sans qu’il 
soit question au depart de recuperet I’investissement ou de faire un profit. 
Example : 

Les objectifs de ce partenariat particulier concemaient avant tout la mise au 
point d’un produit sp^ciflque. C’est seulement lorsque la mise au point a 4t4 
presque termin^e que les partenaires ont cherch6 des moyens d’atteindre le 
public vis6. II leur a alorsfallu se lancer d la poursuite de partenaires addi- 
tionnels ayant leurs entries sur le marche. Aprks enquete, Us ont d^couvert 
que la plate-forme d’exploitation du produit 6tait dijficilement accessible 
aux acheteurs ^ventuels et que le produit lui-meme n^cessitait des modifi- 
cations non n^gligeables pour trouver sa place sur un marche plus vaste. 

£tape III : Determiner les atouts et les competences 
necessaires pour realiser le projet 

Les atouts et les competences requises pour permettre de mener un projet 
de retape de la conception k celle de la livraison du produit necessitent la 
mobilisation d’un ensemble complexe de ressources. Get ensemble de 
ressources peut se resumer comma suit : 

Liquidites 

Contenu/ curriculum 

✓ Liens avec la reconnaissance professiormelle 
Credibilite du contenu 

Acces au marche 

✓ Conception pedagogique 

✓ Gestion de projet 

✓ Elaboration d’un plan d’activites 

✓ Commercialisation 

✓ Programmation/developpement 

Maintenant, vous devez definir les atouts et les competences qui seront 
necessaires ^ la mise en oeuvre de votre projet de technologie d’apprentis- 
sage. 

£tape IV : Determiner ses propres atouts et competences 

Determinez quels atouts et competences dans la liste ci-dessus votre 
organisation peut offrir. Redigez un inventaire, avec analyse ^ I’appui et 
justifications, en vue de vos discussions avec d’eventuels partenaires. 
Faites egalement circuler le document ^ I’interne pour vous assurer que 
O /t a 



« Pour nous, la 
mise au point a 
I’interne d’outils 
technologiques 
d’apprentissage 
est une demarche 
strategique. Nous 
avons decouvert 
qu’un produit 
elabore en vue 
d’une utilisation a 
I’interne peut etre 
commercialisable. 
Aprds reflexion, 
nous avons realise 
que nous ne posse- 
dions pas de liens 
avec le marche, 
de savoir-faire en 
mati^re de mise en 
marche ni les dol- 
lars pour ce faire. 
Nous nous sommes 
done mis a la 
recherche d’un 
partenaire posse- 
dant ces atouts. » 



« D’apres mon 
experience, seule- 
ment un essai de 
partenariat sur dix 
environ aboutira 
effectivement. II 
faut done bien 
reflechir sur les 
chances de succes et 
sur les ejforts qu’il 
faudra deployer, 
avant d’entamer 
des discussions 
serieuses. » 



vous disposez du soutien organisationnel en ce qui concerne I’edlocation 
des ressources. 

Exemple : 

Un college posskde une competence exceptionnelle dans un domaine tech- 
nique, mais les instructeurs ont dejd des tdches completes. Pour qu’ils puissent 
mettre leurs competences au service du projet de technologie d’apprentis- 
sage, le college doit trouver les moyens de leur permettre de consacrer du 
temps au projet. 

£tape V : Definir les atouts et les competences manquants 

Comparez la liste des atouts et des competences que vous avez dressee ^ 
retape III ^ la liste des atouts et competences de votre organisation etablie 
^ retape IV Vous pouvez ainsi definir les ressources qui manquent k votre 
organisation pour eiaborer ou commercialiser la technologie d’apprentis- 
sage. Pour combler I’ecart, les maitres d’oeuvre de projets utiliseront 
differentes methodes, selon le cadre strategique adopte par I’organisation. 
Certains decideront de batir la capacite ^ I’interne, d’autres opteront pour 
I’acquisition des competences par le biais de contrats ou pour le partena- 
riat avec un organisme qui possede les capacites requises. 

Nous avons constate que les partenariats etablis sans une evaluation 
refiechie des competences et des ressources requises avaient moins de 
chances de satisfaire les joueurs et de permettre la realisation des objectifs. 
Dans certains cas, les partenaires n’ avaient pas conscience qu’il leur man- 
quait des competences importantes pour assurer la reussite du projet, ou 
alors ils s’en rendaient compte trop tard. La plupart du temps, les atouts 
manquants concernaient la gestion du projet de technologie d’appren- 
tissage et I’acces au marche. D’autres fois, les atouts et les visions des 
partenaires se reveiaient concurrentiels plutot que compiementaires. 
Pourtant, e’est seulement une fois bien engages dans la mise au point du 
produit que les partenaires s’en rendaient compte. 

LEQONS 

1. Les partenariats n’atteindront leurs objectifs que si les dimensions 
completes du projet sont visualisees. 

2. Les partenariats donnent de meiUeurs resultats lorsque toutes les exi- 
gences relatives aux competences et aux atouts sont satisfaites et 
lorsque les contributions des partenaires en la matiere sont clairement 
definies. 

3. Les partenariats ont plus de chances de reussir lorsque les forces et les 
objectifs des partenaires sont compldmentaires (e’est-^-dire lorsqu’il 
n’y a pas trop de chevauchement dans leurs functions commerciales 
fondamentales) . 
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PHASE II : TROUVER UN PARTENAIRE APPROPRif 

fixAPE I : Utiliser comme guide la liste des atouts et des competences 
manquants 

£tape II : ^laborer un plan de recherche 

fixAPE III : Faire intervenir la creativite et le talent de developpeur dans 
revaluation de I’affinite organisationnelle 
fixAPE IV : fitablir un echeancier pour le choix d’un partenaire et la realisation 
du projet 

CAS TYPE 

Une organisation sectorielle poss^de le contenu et le financement pour des 
produits existants spicifiques au secteur. Ils veulent divelopper un produit 
pour former les formateurs sur la fagon d’accMerau marcM international. 
Un repr^sentant de Vorganisation sectorielle a rencontri le directeur de la 
commercialisation d’une sociiti de d^veloppement des multimMias au 
cours d’un atelier. Bien que la sociiti de d6veloppement se specialise dans les 
produits pour le marcM de masse destines aux enfants, ils proposent un 
partenariat pour creer le produit de formation car ils veulent acceder au 
marche de Veducation des adultes. La societe de developpement considere ce 
travail comme un article d’appel, ils concluent un marche tres favorable 
avec Vorganisation sectorielle. Aucun des deux partenaires n’examine le pro- 
duit, les services ou les documents de promotion de Vautre avant de former 
le partenariat. La societe de developpement investit une large part de ses 
ressources dans le produit en echange d’un pourcentage superieur du pro- 
duit de la vente. En reaiue les concepteurs ne s’attendent pas d recuperet leur 
mise dans ce projet mais ils veulent inclure ce produit dans leur dossier de 
presentation. Les membres de Vorganisation sectorielle pensaient avoir fait 
une bonne ajfaire mais ils ont rapidement perdu le controle du plan d’exe- 
cution puisque le concepteur doit, avant tout, respecter les deiais qui lui 
sont imposes par ses clients payants. Les membres de Vorganisation secto- 
rielle ne sont pas satisfaits par Vapparence et le confort d’utilisation du 
produit, ce qui pose un autre probieme; de plus, le personnel createur du 
concepteur n’est pas compietement d Vaise avec la creation pour ce nouveau 
marche compose d’etudiants adultes, car c’est dans le domaine des enfants 
qu’il a de Vexperience. Le produit final ne repond pas d ce que les membres 
de Vorganisation sectorielle veulent, ou d ce dont ils ont besoin, et il n est pas 
disponible quand ils en ont besoin. 

RFSULTATS 

La recherche et I’eiection d’un partenaire adapte auxbesoins se deroulent 
en quatre etapes. D’abord, une organisation doit consulter sa liste de com- 
petences et d’ atouts manquants afin de definir ce qu’un partenaire doit 
lui apporter. Puis, il faut eiaborer un plan pour aider k la recherche de 
partenaires ayant les competences et les atouts necessaires. Ensuite, le 
personnel pedagogique et createur doit etre Indus dans la recherche pour 
evaluer la compatibilite de «l’apparence et du confort d’utilisation». 
Finalement, il faut etablir des deiais pour la recherche afin de gerer I’en- 
gagement des efforts et des ressources internes. 

Les etudes de cas montrent que la determination du partenaire parfait 
est essentielle et que le processus peut utiliser beaucoup de ressources 
en temps et en argent. Mais les partenariats qui echouent, ceux qui ne 
possedent pas le bon equilibre d’ atouts, de competences et de vision, se 
O 



« Notre but ultime 
est d’etablir des 
relations de parte- 
nariat a long terme 
avec trois ou quatre 
organisations. A 
mon avis, cela 
signifie des discus- 
sions serieuses avec 
environ 12 organi- 
sations. C’est un 
investissement 
important, en 
temps et en res- 
sources, pour un 
petit organisme 
comme le notre. 
Pour les deux 
partenariats que 
nous avons conclus 
et celui qui n’a pas 
donne de resultat, 
le travail d’explo- 
ration, depuis les 
contacts initiaux 
jusqu’d la decision 
d’aller de I’avant, 
a pris la majeure 
partie de I’annee. » 






« A notre avis, les 
meilleurs parte- 
naires sont ceux 
qui visent les 
memes marches 
que nous, mais 
avec des services 
differents. » 

« Les producteurs 
canadiens de 
materiel peda- 
gogique multimedia 
ne sont generale- 
ment pas assez 
importants pour 
negocier des asso- 
ciations d’affaires 
serieuses avec les 
gros joueurs. Vous 
devez arriver avec 
plus de ressources 
et un certain flux 
de tresorerie pour 
negocier de telles 
ententes. » 



r6v61ent on^reux, non seulement en termes de ressources gaspill6es mais 
6galement en termes de chances perdues qui auraient pu s'offrir k un 
partenariat r^ussi. 

£tape I : Utiliser comme guide la liste des atouts et des 
competences manquants 

Nous nous sommes rendu compte que les partenariats qui fonctionnent le 
mieux 6taient ceux dans lesquels les partenaires avaient analyst leurs 
forces et d6cid6 quels ^talent leurs atouts internes puis avaient recherche 
des partenaires poss6dant les competences et atouts adaptes k la situa- 
tion. Cela tant pour les organisations privies que publiques. 

£tape II : ^laborer un plan de recherche 

Nous avons constate que de nombreuses personnes dans le domaine des 
technologies d’apprentissage prennent des decisions de partenariat 
basees sur le fait qu’ils connaissent quelqu’un dans une autre organisation 
avec qui ils sont k I’aise. Seules quelques organisations effectuent une 
recherche plus etendue afin de s’assurer qu’elles trouvent le meilleur 
partenaire possible. Ceux qui adoptent une approche plus systematique 
sont generalement plus importantes ou possedent une vue claire de leurs 
objectifs. 

Vous devriez inclure des methodes formelles et des methodes 
informelles dans votre plan de recherche. Pour determiner des partenaires 
en puissance qui ne font pas partie de votre entourage immediat, 
recherchez par I’entremise de reseaux de coliegues, participez k des con- 
ferences, lisez des publications professionnelles et obtenez acces k des 
listes professionnelles specialisees. Laisser savoir que vous recherchez un 
partenaire possedant des atouts et des competences particuliers (p. ex. 
dans une publication professionnelle et par le biais de votre reseau de 
contrats) pent egalement etre utile mais vous risquez d’etre inonde de 
demandes de renseignements. Les agents d’affaires peuvent egalement 
vous etre utiles mais les organisations avec lesquelles nous avons parie qui 
ont utilise les services d’ agents d’affaires n’ avaient pas eu un succes total. 
Dans certains cas, I’agent n’avait pas ete en mesure de trouver le parte- 
naire parfait, dans d’autres les organisations n’etaient pas disposees k 
investir les fonds necessaires. 

Pour organiser une telle recherche, il est utile de conserver une liste de 
partenaires en puissance. Incluez une Evaluation de ce que vous croyez 
etre les atouts et compEtences clEs de I’organisation ainsi que la direction 
stratEgique vers laquelle I’organisation tend. Ne nEgligez pas d’inclure la 
rEtroaction d’«observateurs» pour voir ce que la communautE pense d’un 
partenaire en puissance et de son personnel. Cette liste vous aidera k 
orienter VOS discussions avec les groupes individuels et vous aidera k rester 
centrE sur I’objet de vos recherches. 

£tape III : Faire Intervenir des talents createurs et concepteurs 
dans I'evaluatlon de I'afflnlte organisatlonnelle 

Un certain nombre d’ organisations dEclarent que durant le processus 
d’Elaboration d’un produit liE aux technologies d’apprentissage, ils ont fait 
des retours en jirriEre k cause des idEes diffErentes des partenaires concemant 
la conception du produit. Pour Eviter ce problEme, il est important que du 



personnel cr^ateur, p6dagogique, technique et des personnes ayant de 
I’exp^rience dans le domaine du commerce examine et analyse les pro- 
duits des partenaires en puissance. Cela vous aide ^ savoir si les approches 
p6dagogiques sont compatibles, si les partenaires potentiels ont les 
memes normes de quality et si leurs produits ont une apparence et un 
confort d’utilisation compatibles de fagon g6n6rale. 

£tape IV : ^tablir un echeancier pour la decouverte d'un parte- 
naire et la realisation du projet 

Des exemples d^montrent que le partenariat prend du temps et des 
ressources, tant de la part des cadres que du personnel p6dagogique et 
technique et cela bien avant qu’un produit soit 61abor6 ou qu’un service 
soit mis en place. Des initiatives de grande envergure peuvent prendre 
jusqu’^ deux ans pour passer de la decision d’entrer dans un partenariat 
h la decouverte du partenaire parfait et h la signature d’un protocole 
d’entente. Pour les initiatives d’envergure plus restreinte, il faut compter 
environ six mois. Cela peut repr^senter un obstacle, pour les petites entre- 
prises, ^ la recherche complete de partenariats puisqu’elles manquent 
souvent des liquidites necessaires. En consequence, un arrangement de 
partenariat peut etre une entreprise cotjteuse, particulierement quand on 
la compare e I’investissement du temps et des ressources dans un travail 
en respect d’un contrat pur et simple. 

II est important de faire remarquer que la longueur de la periode neces- 
saire pour enqueter correctement sur un arrangement de partenariat rend 
difficile l’6tablissement d’un partenariat r^ussi en r^ponse h une demande 
de propositions. Certains programmes gouvernementaux laissent assez de 
temps, pourtant de nombreuses demandes d^coulent du besoin qu’a le 
client, h court terme, d’un produit. 

LEgONS 

1. Ne pas sous-estimer le temps et les ressources n^cessaires pour deter- 
miner le(s) partenaire(s) parfait(s). Le processus peut prendre de six 
mois ^ un an ou plus et n^cessite un investissement important en 
temps et en argent. 

2. Utiliser un processus syst^matique pour determiner un partenaire qui 
convienne. Ce processus doit comprendre des methodes de determi- 
nation et de selection tant formelles qu informelles. 

3. Faire participer le personnel h revaluation de certaines des caracteris- 
tiques les plus intangibles d’un partenaire en puissance et y inclure les 
aspects qui decoulent de la culture organisationnelle du partenaire 
potentiel. 



« Pour etablir notre 
partenariat actuel, 
nous avons simple- 
ment approche un 
groupe que nous 
connaissions. Je 
n’ai vraiment pas 
a me plaindre du 
resultat. Malgre 
tout, la prochaine 
fois,j'irai voir 
plusieurs parte- 
naires eventuels, 
pour me faire une 
idee des dijferentes 
possibilites. » 



« Vous devezfaire 
intervenir des 
cadres superieurs 
tres tot dans le 
processus pour 
etre Men sur que 
Ventente de parte- 
nariat soit conforme 
a la strategie de 
Ventreprise. Les 
personnes de 
premiere ligne 
font peut-etre de 
Vespionnage com- 
mercial a VOS 
depens . » 



PHASE III : BATIR L'EIMTEIMTE 

R6sum6 ^ partir de la liste... 

Phase III : Bdtlr I’entente 

£tape I : ^laborer des m^thodes d’6valuation du degr6 d’engagement du 
partenaire 

fixAPE II : Rudiger une proposition de projet 
fixAPE III : Rudiger un plan d’activit^s interne 
fixAPE IV : ^laborer un plan d’activit^s conjoint 
fixAPE V : ^laborer un protocole d’entente 

CAS TYPE 

Le chef du perfectionnement professionnel d’une organisation profession- 
nelle et le chefde la commercialisation d’une society de (Mveloppement jouent 
au squash ensemble. Un jour, aprts une rencontre. Us ont eu 
I’idee d’etablir un partenariat pour cr^er une s^rie de produits Ms aux tech- 
niques d’apprentissage en maMre de comptabilM. Us ont discute leurs 
plans pendant des mois et partageaient des vues et des objectifs 
d’affaire compatibles. Us ont eiabore une entente. L’organisation profession- 
nelle fournirait le contenu etses membres beneflcieraient de taux prefewntiels. 
Le concepteur serait proprietaire du produit mais verserait des tantiemes 
des produits des ventes a V organisation professionnelle. Le personnel des 
deux organisations a commence d creer le produit en collaboration et les 
choses se sont mises a avancer rapidement. A ce point, les deux champions 
ont pense qu’ils feraient bien de mettre les choses par ecrit car, jusqu’d main- 
tenant, tout s’etait passe sur la base d’un accord verbal. Us ont mis au point 
un plan d’activites et I’ont presente aux cadres superieurs des deux societes. 
Au fur et d mesure de la progression de la creation du produit, il est devenu 
evident qu’ils devaient reconsiderer leur approche. Une evaluation preiimi- 
naire du marcM a reveie que la plate-forme concernant le materiel propose 
n’etait pas appropriee pour les membres de I’organisation professionnelle. 
De plus, une loi recente exigeait qu’une partie du contenu soit redigee de 
nouveau. Les dirigeants de I’organisation de developpement, confrontes 
avec le plan d’activites et la nouvelle des modifications devant etre 
apportees au materiel ont decide de mettre fin au projet. Us ont estime qu’il 
ne cadrait plus avec la vision strategique de la compagnie et qu’ils ne 
voulaient plus entrer en partenariat. 

rEsultats 

Une entente de partenariat s’61abore en cinq Stapes. Premi^rement, il faut 
trouver des moyens d’6valuer le degr6 d’engagement de chaque organisa- 
tion face ^ I’entente. Puis il faut consigner sur papier la structure de base 
de r entente. Chaque partenaire doit ^valuer sa propre entreprise afin de 
determiner si les parametres de I’id^e ont du sens. Pour les projets de plus 
grande envergure, un plan d’activites conjoint est une etape essentielle 
pour pouvoir gerer les attentes et foumir la base permettant de rendre le 
partenariat operationnel. Enfin, un document public comme un protocole 
d’entente est un outil utile pour les communications externes concernant 
r entente de partenariat. 

Les ententes de partenariat vont de 1’ entente verbale ^ des arrange- 
ments plus formels dans lesquels on s’entend sur des plans d’activit^s et 
on ^change des protocoles d’entente. Dans la plupart des cas, un docu- 
ment 6crit offre de nombreux avantages ^ un partenariat pour la creation 
et la livraison de technologies d’apprentissage. Cependant, au contraire 



des contrats commerciaux pour la fourniture de services, I’entente devrait 
6tre flexible pour permettre d’effectuer des ajustements refl6tant revolu- 
tion du partenariat. 

ttape I : ^laborer des methodes d'evaluation du degre 
d'engagement des partenaires 

Les exemples pratiques que nous avons trouv^s utilisaient un certain 
nombre d’approches diverses pour determiner le degre d’engagement des 
partenaires. Dans certains cas, I’engagement des cadres superieurs k par- 
ticiper aux premieres reunions etait utilise comme unite de mesure. 
D’autres utilisaient de petits projets informels comme premiere etape 
avant d’envisager un projet de partenariat k long terme. Pour d’autres 
encore, c’est en voyant si le partenaire etait pret k fournir certains ren- 
seignements essentials tels qu’un enonce de mission ou des documents 
financiers qu’ils mesuraient son degre d’engagement. L’equite de tels 
echanges peut aider les partenaires ^ decider s’ils souhaitent continuer la 
negociation d’une entente, puisque dans I’avenir, Us devront certainement 
partager leurs connaissances de la technologie de base, des processus de 
conception pedagogique ou leur position financiere. 

£tape II : Rediger une proposition de projet 

Les exemples pratiques montrent que I’un des partenaires doit rediger une 
proposition de projet comme point de depart de la discussion. Nombre de 
personnes estiment que la partie qui redige la proposition est dans une 
position dominante. Cette position pourrait bien valoir les efforts suppie- 
mentaires qu’eUe requiert pour y acceder car elle garantit que la vision de 
votre organisation est refietee k sa juste valeur dans les discussions. 

£tape III : Rediger un plan d'activites interne 

II vous faut eiaborer un plan d’activites interne. Ce plan vous aidera de 
deux fagons. D’abord, U vous aidera k determiner le cofit des ressources 
que vous investissez dans le produit cree en partenariat. Ces cofits peuvent 
inclure le temps du personnel, le remplacement de personnel pour couvrir 
d’autres projets, des exigences suppiementaires de formation, des amelio- 
rations des logiciels ou de la technologie et les depenses liees aux reunions. 
Nombreux sont ceux qui omettent de preciser la participation du person- 
nel au projet, la traitant de fagon laxiste comme responsabilites ajoutees k 
d’autres engagements professionnels. Ensuite, le plan d’activites, parce 
qu’il organise les avantages du partenariat pour I’organisation, aide k 
obtenir, et k conserver, le soutien du personnel et des cadres. Le plan d’ac- 
tivites interne est un outil efficace pour rappeler au personnel interne les 
raisons pour lesqueUes le partenariat a du sens et il peut vous aider ^ 
franchir les obstacles lies ^ la mise en oeuvre de I’arrangement. 

£tape IV : ^laborer un plan d'activites conjoint 

Pour les initiatives de partenariat de plus grande envergure, I’eiaboration 
d’un plan d’activites conjoint est une etape essentielle de la progression 
vers une entente. La meilleure fagon de le faire est de le faire ensemble par- 
ticulierement quand le partenariat comporte des participants prives et 
publics. Les partenaires qui sont passes par cette etape disent qu’ils ont 
developpe une meilleure comprehension des priorites organisationnelles 



« Ce qu’il faut faire, 
c’est negocier une 
entente qui profite 
aux deux parte- 
naires. Si votre 
eventuel partenaire 
ne retire pas assez 
de V association 
pour rester motive, 
il est sans doute 
preferable pour 
vous de signer un 
contrat d’achat de 
services. La ques- 
tion ne doit pas 
etre seulement 
« Qu’est-ce que 
cette entente m’ap- 
porte? », mais aussi 
« Qu’est-ce que 
cette entente vous 
apporte? » Chaque 
partenaire doit 
avoir des droits et 
des responsabilites. 
Ne negociez pas un 
partenariat avec 
une mentalite 
transactionnelle. Le 
but est de faire des 
affaires ensemble. » 



& 



« II fautde 
nombreuses reu- 
nions au niveau 
technique avant 
de pouvoir definir 
les besoins en 
detail. Ces reunions 
vous permettront 
de vous faire une 
bonne idee des 
tdches et des couts 
impliques, ainsi 
que de votre 
futur produit. » 



de I’autre resultant en une meilleure relation avec leur partenaire. Le plan 
d’activit^s conjoint peut 6galement aider ^ determiner si les partenaires 
ont les memes attentes face au projet, y compris en mati^re de codts, 
d’echeanciers, de degre de quality et de potentiel de marche. 

L’ elaboration d’un plan d’activites conjoint met generalement en scene 
les chefs de file internes et des techniciens. Ils etablissent les parametres 
pratiques du partenariat et determinent les obligations de chacun en 
matiere de produit et de format ainsi que les codts et les echeanciers. Ce 
processus aide les deux organisations ^ connaitre I’environnement de tra- 
vail de I’autre ainsi que ses priorit^s internes. 

£tape V : ^laborer un protocole d'entente 

Les protocoles d’entente concernant les initiatives de partenariat sont 
souvent 61abor6s en tant que principaux v^hicules de communication 
externes. Les intervenants les consid^rent comme 6tant particuli^rement 
utiles pour les projets de communications internes -externes pour lesquels 
des renseignements plus d6taill6s ne seraient pas appropri^s. 

LEQONS 

1. Puisque le processus d’ Elaboration d’un partenariat peut utiliser une 
bonne partie des ressources d’une organisation, il est important de 
s’assurer que tous les partenaires sont complEtement engages envers 
le projet. La participation des cadres supErieurs ^ certaines des pre- 
miEres rEunions est I’une des preuves de I’engagement. 

2. Une proposition ouverte, rEdigEe par I’un des partenaires constitue 
une bonne plate-forme pour les premiEres discussions. Elle peut etre 
ajustEe au fur et a mesure que les discussions progressent. 

3. Chaque partenaire devrait possEder un plan d’activitEs interne. 
L’articulation des avantages du partenariat pour I’organisation est 
I’une des functions du plan. II peut Egalement etre utilisE pour garder 
la vision de I’organisation claire et au premier plan ainsi que pour con- 
server le soutien du personnel et des cadres. 

4. Un plan d’activitEs conjoint pour le partenariat est souvent I’Etape 
suivante essentielle. Il est important d’Eviter de rEaliser, trop tard, que 
les attentes divergent. 

5. Pour les entreprises ayant des partenaires publics et des partenaires 
privEs, I’Elaboration d’un plan d’activitEs peut s’avErer complexe car 
les cultures organisationnelles jouent un role important dans la dEter- 
mination des attentes quant aux avantages, E I’Etablissement des codts 
des ressources et E la gestion des processus. Les institutions publiques 
ne sont pas forcEment familiEres avec les facteurs des plans d’activitEs 
tels que la gestion des codts ou I’Evaluation du marchE. Les sociEtEs 
privEes font I’objet de pressions diffErentes telles que les prEvisions des 
recedes. 

6. Un court protocole d’entente est utile pour communiquer I’objet de 
I’entente de partenariat E un plus vaste public tant interne qu’externe. 
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PHASE IV : AFFECTER LES COlUTRIBUTIONS ET LES AVANTAGES 

fixAPE I : fitudier des modules pour affecter les contributions et les avantages 
fixAPE II : S’entendre sur les fagons d’dvaluer les contributions et les avantages 
foAPE III : S’entendre sur les contributions et les avantages respectifs des 
partenaires 

fixAPE IV : Convenir de la portde de I’entente 

fixAPE V : Aborder la question des clauses d’inexdcution 

CAS TYPE 

Les repr^sentunts d’un college et d’un 6diteur ^lectronicjue voient des possi- 
bilit^s de marcM pour un produit d’apprentissage autonome dans un 
domaine dans lequel le college a une tr^s bonne reputation. Us deddent 
de cr^er un partenariat pour ^laborer le produit et le commercialiser. Us ten- 
tent d’eiaborer un plan d’activites conjoint mais les repr^sentants du college 
realisent rapidement qu’ils n’ont pas d’information de reference pour etablir 
le coUt des contributions du college. Us realisent egalement que I echeancier 
propose par Vediteur pour amener le produit sur le marche ne correspond 
pas du tout avec ce que le college peut faire compte tenu de ses processus 
d’approbation internes. Le college peut se retirer du partenariat ou evaluer 
de nouveau ses attentes en ce qui concerne le rendement de son capital 
investi poursa premiere incursion dans le monde de Vedition eiectronique. 
Les representants du college deddent de traiter le projet comme une expe- 
rience d’apprentissage et ne tenteront pas de recouvrer leurs frais. 
Cependant, Us y incorporeront une composante de «legon» qui les guidera 
lors de leurs futurs projets et etablira des references selon lesquelles Us pour- 
ront evaluer les coUts des partenariats d venir. Pour respecter la chronologie 
des evenements, lesfacuUes sont detachees a plein temps ajtn d’acceierer le 
processus, en enregistrant le temps et les ressources dedies au projet. Le col- 
lege absorbe les autres coUts inattendus et les enregistre. 

R^SULTATS 

L’affectation des contributions et des avantages dans le cadre d’une 
entente de partenariat est un processus en cinq dtapes. C’est un processus 
particuli^rement difficQe dans le cadre des aspects commerciaux des tech- 
niques d’apprentissage car les modules pour affecter les avantages sont en 
constante Evolution. La recherche de modules actuels qui pourraient etre 
applicables constitue la premiere dtape. Ensuite, les partenaires devraient 
convenir de la fagon d’dvaluer les contributions et les avantages car les 
partenaires dans les projets de technologies d’apprentissage apportent 
divers types de ressources et, en fait, sont eux-memes un mdlange d or- 
ganisations privdes et publiques. Les partenaires doivent ensuite se mettre 
d’accord sur leurs contributions respectives particuli^rement en ce qui 
concerne les logiciels privds. 11 est dgalement ndcessaire de determiner 
I’dtendue de 1’ entente de partenariat pour traiter des questions telles que 
la rdutilisation des applications informatiques crddes en partenariat. 11 
faudrait dgalement prdvoir certaines pdnalites pour I’inexecution. 

Nous avons constate qu’il est essentiel d’evaluer les contributions et les 
avantages des le debut des discussions. Cela donne aux partenaires une 
image concrete des avantages qu’ils sont e meme de tirer, et cela permet 
aux partenaires de se retirer si cela ne rdpond pas e leurs attentes. Cela 
fournira egalement une idee des avantages jugds importants par chaque 
partenaire. Nombreux sont ceux qui estiment que les avantages financiers 

O 



« Vous devez passer 
un bon moment 
avec des parte- 
naires provenant 
d’organismes a but 
non lucratif ou du 
gouvernement pour 
vous assurer que 
chacun comprend 
bien que le produit 
doit vous rapporter 
de Vargent. Plus 
vous faites d’ efforts 
en ce sens, plus 
vous avez de 
chances de bien 
vous en tirer a long 
terme. » 






« Certains produc- 
teurs obtiennent 
unfaible taux de 
rendement de leurs 
investissements 
lorsqu’ils s’asso- 
cient a. une grosse 
maison d’edition. 

Cependant, Us 
doivent voir plus 
loin, et regarder les 
gains globaux. Ces 
gains sont proba- 
blement plus eleves 
que si le producteur 
etait reste seul car 
Vassociation avec 
la grosse maison 
d’edition permet 
de rendre le produit 
commercialisable 
et donne acc^s a un 
vaste marche. » 



sont les plus importants (p. ex. le pourcentage des ventes). Cependant, 
certains autres avantages (p. ex. le degr6 d’influence sur le produit ou le 
service final) pent etre aussi important pour d’autres. 

£tape I : £tudier des modeles pour afffecter les contributions et 
les avantages 

Les modules pour I’affectation des contributions et des avantages entre 
partenaires sont en Evolution, c’est I’un des messages importants 
d^coulant des exemples. La complexity du processus dycoule du fait que 
les atouts, dans ces marchys, sont gynyralement basys sur les connais- 
sances (p. ex. aptitudes en relations humaines, programme ou logiciel 
privy). En meme temps, les technologies sont en constant changement, 
ouvrant des portes commerciales pour la ryutilisation du contenu ou de 
nouvelles options de diffusion qui n’auraient pas pu etre anticipyes 
quelques temps auparavant. Les produits d’apprentissage technicisys 
ainsi que les systymes de commercialisation de distribution en ligne 
dyfient, en fait, le modyie de partenariat commercial prydominant qui est 
ancry dans les marchys conformes aux manuals. II n’existe, aujourd’hui, 
aucune formule facile et il est important de prendre I’avis d’organisations 
qui ont rycemment passy des marchys pour comprendre la raison se trou- 
vant derriyre les arrangements commerciaux actuals. 

La valeur attribuye y I’accys au marchy et aux couts associys au marchy 
est I’un des objets particuliers de litige dans le cadre des discussions de 
partenariat entre les concepteurs et les yditeurs. Les concepteurs 
objectent souvent la valeur attribuye par les yditeurs littyraires y ces con- 
tributions et les effets qui en rysultent sur le pourcentage des produits 
auquel Us peuvent s’attendre. Les yditeurs font remarquer que les actifs 
qu’Us apportent aux partenariats en matiyre de technologies d’apprentis- 
sage sont imposants; Us comprennent I’accys ^ un marchy assez important, 
la connaissance de «l’apparence et du confort d’utilisation» des produits 
qui sont gyndralement vendus dans un marchy donny, le personnel de 
commercialisation et de vente, la reconnaissance du nom et les liquiditys 
initiales. Les yditeurs sont tr6s conscients du fait que de nouveaux 
arrangements de partenariat sont nycessaires et Us essaient de nouveUes 
solutions dans ce domaine. 

Examinez ces exemples : 

Un nouveau venu sur le marche de la conception de technologies d’appren- 
tissage a gagne un rapide acc^s au marche grdce d un partenariat avec un 
editeur specialise dans les outils pedagogiques. Le concepteura accede a un 
marche beaucoup plus vaste que celui que la societe etait en mesure de 
penetrer par elle-meme et a evite de nombreux coUts connexes a la commer- 
cialisation. L’editeur n’avait pas beaucoup d’experience en matiere de 
technologies d’apprentissage et a travailie en proche collaboration avec le 
concepteur pour eiaborer un produit et un plan de commercialisation. Ce 
faisant, Vediteur a accede aux experiences du concepteur en matiere de com- 
mercialisation de logiciels informatiques. En consequence, le concepteur a 
regu un pourcentage plus eieve des produits que si le marche avait ete passe 
pour un livre. 

Une organisation d’education d distance en ligne avait besoin d’eiaborer 
le contenu de cours d credits dans des domaines oil de bons manuels etayent 
le programme. L’organisation et Vediteur ont lance une initiative conjointe : 



Vorganisation a Mabor6 les m^canismes d’enseignement, de didacticiel ainsi 
que les m^canismes d’essais et administratifs connexes U6s au manuel; V6di- 
teuTU centra ses efforts sur I’analyse du march6 et sur I incitution des besoins 
de nouveaux marches (ceux avec lesquels Vinstitution ne travaille pas tradi- 
tionnellement) d se reposer sur le service en ligne. Les avantages financiers 
des deux partenaires ne sont pas finalises et il est pr^vu qu'ils seront ajustis 
au fur et d mesure qu’ils d^couvriront les succ^s du service et les cotits 
d’op6ration connexes. 

Un autre module de partenariat d’affaires est utilise par les concepteurs 
qui disposent de produits gratuits (ou non concurrentiels) pour le m§me 
marchd Dans ces ententes, chaque organisation commercialise gratuitement 
les produits de I’autre avec les siens. Get arrangement semble satisfaire les 
soci6t6s qui ont acquis une reconnaissance du march6. 

£tape II : S'entendre sur les fa9ons d'evaluer les contributions 
et les avantages 

II est difficile de trouver un 6talon pour ^valuer les contributions des parte- 
naires car les projets H6s aux technologies d’apprentissage voient souvent 
s’unir un ou plusieurs partenaires qui apportent des esp^ces alors que les 
autres fournissent des atouts existants comme un programme ou un con- 
tenu priv6, des biens incorporels tels que la credibility du marche. Les 
partenaires qui apportent les esp^ces dans une entente de partenariat 
semblent souvent s’attendre k avoir plus de pouvoir au sein du partenariat 
que la portion du total des ressources fournies ne le justifie. Dans un cer- 
tain nombre d’exemples, les partenaires qui contribuaient les liquidites 
voulaient detenir plus d’influence sur le produit final que leur contribu- 
tion k I’arrangement total de partenariat ne le justifiait si on considerait les 
contributions en nature. La negociation d’un estime, accept^ unanime- 
ment, de toutes les contributions d6s le depart ciidera i equilibrer la balance. 

Les partenaires dans les technologies d’apprentissage representent sou- 
vent un melange d’organisations y compris des organisations privees, 
publiques ou quasi-publiques. Dans ces partenariats, il devient vite evi- 
dent que les deux parties sont motivees par des demandes, des mandats et 
une definition des avantages tr6s differents. Cela rend difficile I’eiabora- 
tion d’un etalon commun, m§me pour des postes comme le temps du 
personnel et les codts du materiel. Par example, les partenaires venant 
d’organisations quasi publiques peuvent §tre beaucoup moins interesses 
par les avantages financiers que par le produit final lui-m§me. Plusieurs 
societes privees ont fciit remarquer qu’ aider leur partenaire non commer- 
cial i comprendre les principes de base du marche pour les produits 
commerciaux est une lourde tache. Les commentaires emanant des orga- 
nisations du secteur quasi public soulignent la m§me chose. Ils recom- 
mandent tous deux d’investir du temps et des efforts des le debut pour 
atteindre une entente. 

£tape III : S'entendre sur les contributions et avantages 
respectifs des partenaires 

Il faut se pencher sur la question de la propriety des logiciels prives, k qui 
appartiennent-ils? Les logiciels prives apportes dans la relation par I’un 
des partenaires doivent etre consideres avec soin lors de I’affectation des 
avantages, particulierement si les outils prives subissent des ameliorations 
O vertu de 1’ entente. Certains partenaires qui ont neglige de le faire ont eu 
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« Lorsque c'est le 
gouvernement qui 
est proprietaire 
d’un produit, cela 
n’encourage pas 
une croissance con- 
tinue. Si le produit 
appartient a un 
college ou a une 
entreprise privee, 
ces derniers rein- 
jecteront une partie 
des recettes dans la 
mise a jour ou la 
revision du produit, 
ou encore dans la 
mise au point d’un 
nouveau produit . » 



« Le plus souvent, 
les entreprises, 
surtout les petits 
producteurs d’ou- 
tils technologiques 
d'apprentissage, 
signent des ententes 
de partenariat trop 
rapidement, alors 
qu’elles sont encore 
en pleine lune de 
miel. En general, 
elles sont alors trop 
accommodantes et 
finissent souvent 
par perdre de 
V argent a cause 
de cela. » 




des diff^rends sur la question, particuli^rement dans le cas d’une entente 
de partenariat rat6e. 

£tape IV : Convenir de la portee de Tentente 

La dur6e et la portae d’une entente, en termes d’avantages ^ long terme 
pour les partenaires doivent etre d6termin6es, particuli^rement en ce qui 
concerne des modifications apport^es au produit ou au service. 
L’environnement de I’apprentissage 61ectronique est en constant change- 
ment; de nouvelles formes d’ utilisation et de livraison 61ectroniques 6voluent, 
ce qui peut ouvrir de nouveaux marches pour le produit et de nouveaux 
avantages qui en d^coulent. Certaines ententes de partenariat mettent de 
cot6 une partie des produits des ventes ordinaires pour des modifications 
futures alors que d’autres ententes ne sont actives que pour une p6riode 
sp6cifi6e et pour le produit sous sa forme originale seulement. 

Nous avons constat^ que la propri6t6 du produit final peut etre 
litigieuse; elle devrait etre d6termin6e au d6but. Ainsi, les logiciels ne 
seront-ils en propri6t6 commune que sous la forme du produit de tech- 
nologie d’apprentissage d6velopp6 en commun ou les partenaires ont-ils 
le droit de r^utiliser les logiciels cr66s en partenariat et de rechercher des 
clients individuels, marches ou d’autres partenariats? 

On doit porter une attention particuli^re ^ la propri6t6 lorsque les gou- 
vernements font partie d’une entente de partenariat. Leur position 
concernant la propri6t6 d’un produit donn6 peut influencer la viability 
commerciale d’un produit, et par consequent, les interets des partenaires. 
Plusieurs exemples temoignent de cet impact positif des ressources gou- 
vernementales (financieres ou en nature, comme une expertise en 
programmes de formation ou en contenu) pour la conception de produits 
ou services lies aux technologies d’apprentissage; d’autres, cependant, ne 
sont pas positifs. Un example de contribution positive pourrait etre 
lorsqu’un ministere accepte de donner une licence pour le contenu ou les 
programmes de formation ^ ses partenaires en retour de redevances ou de 
prix d’achat pr6f6rentiels; ou lorsqu’un ministere renonce ^ sa propri6t6 
dans le but de favoriser une grande disponibilit^. Cependant, il y a d’autres 
cas oil la participation du gouvernement dans une entente de partenariat 
a assure I’excellente quality des produits cr66s, mais des occasions com- 
merciales ont 6t6 manqu^es en raison de sa position dans le partenariat. 

£tape V : Aborder la question des clauses d'inexecution 

Lors de revaluation des contributions et des avantages, des formes de 
penalite devraient etre inscrites dans I’entente au cas oil les contributions 
des partenaires ne seraient pas respect^es et m^neraient ^ du travail sup- 
piementaire et/ou des d^penses pour les autres partenaires. Les personnes 
engag^es dans des partenariats qui ne r^pondent pas aux attentes initiales 
disent que les mesures d’ execution sont essentielles et devraient etre 
n6goci6es d^s le d6but. Meme si certains peuvent trouver cela 
d6sagr6able, I’exp^rience montre que cette n^gociation en vaut la peine et 
peut meme entramer des partenariats plus forts. 

Nous trouvons que des partenariats, particuli^rement ceux qui enga- 
gent des institutions publiques ou des joueurs qui contribuent en plus de 
leur emploi principal, devraient porter plus d’attention aux clauses 
d’inex^cution. Les joueurs portent souvent moins d’attention aux ententes 
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lorsque les avantages sont lointains. Ils peuvent dormer des codes de 
source erron6s ou etre en retard dans leur revision de contenu, boulever- 
ser les couts, le temps et 1’ effort de tous les partenaires. Des personnes que 
nous avons interrog6es proposent de n6gocier des 6chelles mobiles des 
avantages (profit sur les investissements ou autres mesures approprl6es) 
afin d’6viter ce probl6me. 

LEQONS 

1. Puisque I’^quilibre entre les contributions et les avantages est au coeur 
des ententes de partenariat commercial, les partenaires doivent trou- 
ver des fagons d’6valuer leurs contributions. Si un partenaire croit que 
I’entente n’est pas Equitable, il est mieux de se retirer du partenariat 
que de s’engager dans une entente qui pourrait lui couter plus cher que 
ce qu’il obtiendrait en retour. 

2. Les organisations publiques et privies utilisent diff6rentes m6thodes 
pour mesurer les contributions et avantages. Lorsqu elles concluent 
une entente, ces organisations doivent 6tablir des param^tres de prbc 
de revient qui sont acceptables pour les deux parties. 

3. C’est la connaissance qui r6git le perfectionnement des technologies 
d’apprentissage, ce qui rend les contributions des partenaires parti- 
culi6rement difficiles k ^valuer. Lorsqu’ils 6valuent les contributions et 
les avantages, les partenaires ne doivent pas settlement prendre en 
consideration le temps que le personnel consacre ^ la conception du 
produit et ils doivent inclure des avantages d6j^ existants comme le 
contenu priv6, les programmes de formation, le logiciel et autres 
imponderables comme I’acces au marche et la credibilite. 

4. Les produits et services lies aux technologies d’apprentissage sont rela- 
tivement faciles k adapter et k prevoir pour de nouveaux marches ou 
de nouvelles technologies. Les partenaires doivent decider qui aura la 
possession du produit final, les nouvelles generations du produit et 
prevoir d’ autres versions du produit ainsi que la duree de 1’ entente 
presente. 

5. Lorsqu’un partenaire contribue davantage financierement et que les 
autres apportent davantage des ressources en nature, chacun devrait 
g’ 0 ot 6 ndre sur la valeur des contributions en nature. Sans cette evalua- 
tion, les partenaires qui font des contributions en nature peuvent etre 
consideres comme des contractants par le partenaire qui foumit I’argent. 

6. Les formules classiques utUisees par les editeurs de livres qui traitent 
avec les auteurs sont scrutees attentivement par les concepteurs ainsi 
que par les editeurs eux-memes. Les modeies qui naissent d’ententes 
de valeur et qui tirent des avantages de la propriete des technologies 
d’apprentissage peuvent mener ^ une relation plus etroite entre les 
deux au cours des precedes de conception, prestation et marketing. 

7. Des partenariats de marketing ayant du succes existent entre des 
organisations qui ont le meme marche, mais qui ont des produits dif- 
ferents. Chaque partenaire accepte de vendre le produit de I’autre en 
meme temps que le sien. Ils mettent en commun leurs ressources et 
leurs moyens de marketing, sans firais additionnels. 

8. Les negociations initiales devraient egalement porter sur les questions 
d’inexecution. Des clauses comme des 6chelles mobiles sur les avan- 
tages de I’investissement ou des p6nalit6s d’argent sont possibles. 



« Les colleges n’ont 
pas Vhabitude de 
gerer les ressources 
selon le principe 
des profits et pertes. 
Vous devez vous 
impregner de ce 
principe lorsque 
vous vous associez 
avec une entreprise 
privee. Si vous ne 
lefaites pas, vos 
depenses depas- 
seront de loin les 
avantages que vous 
en retirerez. » 



« Nous nous 
sommes bases sur 
le plan d’activites 
pour gerer le parte- 
nariat. Cela a bien 
marche, mais, la 
prochaine fois, je 
retravaillerai plus 
regulierement le 
plan d’activites, 
pour etre bien sur 
qu’il reflate fidele- 
ment Vorientation 
et I’etat d’avance- 
ment du projet. 
En particulier, je 
chercherai dee que 
le volet ajfaires du 
partenariat suive 
plus etroitement 
le volet developpe- 
ment car, dans un 
partenariat, ilfaut 
negocier des ajuste- 
ments au dossier 
d’entreprise avec 
deux ensembles 
d’ organisations. » 




PHASE V : G£RER LE PARTENARIAT 

fixAPE I : Utiliser le plan d’activit^s 

fixAPE II : Mettre en oeuvre des structures organisationnelles claires et 
assumer ses responsabilit^s de gestion 

fixAPE III : Mettre en place des m^canismes pour la resolution de diffe- 
rends, afin d’ assurer un travail d’^quipe et d’instaurer un climat de confiance 

CAS TYPE 

Un partenariat a 6t6 etabli entre une corporation qui d^sirait des technolo- 
gies d'apprentissage pour une formation interne et un concepteur (une 
equipe de conception d'une university). La corporation a apporte une con- 
tribution financi^re importante, mais ce n'etait pas sufpsant pourfinancer 
le projet en entier. Le concepteur a fait des contributions en nature et a 
apporty des outils privys dans le partenariat. Le partenaire financier devait 
convaincre des partenaires additionnels de s’associer dans I’entente afin 
d'obtenir davantage d'argent. Le concepteur doit yiaborer le contenu et le 
produit, qui deviendra leur logiciel privy. Le partenaire financier a tardy d. 
livrer I'argent ou des partenaires de triarchy; cependant, aucune limite de 
temps n'avait yty ytablie dans I’entente de partenariat. Les concepteurs ont 
commency d ne plus croire qu'ils retrouveraient leur investissement total en 
le produit; ils ont commency d ne plus respecter les dyiais, tout en concen- 
trant leur ynergie ailleurs. Le partenaire financier a retenu les paiements 
jusqu’d ce que le concepteur remplisse ses engagements, puisque I’entente de 
partenariat reliait les dates de paiement d la prestation et d I’exycution. Le 
reste de I’entente n’est pas de bon augure, puisque les mycanismes qui 
assurent le respect de I’entente semblent etre inyquitables et que toutes les 
parties perdent confiance en la relation. 

R^SULTATS 

G6rer avec succ^s des ententes de partenariat pour des projets lies aux 
technologies d’apprentissage est un procede de trois etapes. 
Premierement, le plan commun d’activites devrait devenir le document de 
gestion de base pour revolution du partenariat. Une structure organisa- 
tionnelle claire est requise, ainsi que des responsabilites de gestion bien 
definies pour chaque jour. Instaurer un climat de confiance et de coopera- 
tion au sein des membres de I’equipe est egalement une tache de gestion 
essentielle et continue. 

Au sein du conseil, les exemples de cas ont montre que la gestion de 
projets lies aux technologies d’apprentissage doit porter une attention 
speciale aux forces dynamiques parce que leurs atouts cies inclus la con- 
naissance et 1’ experience des gens du partenariat. La force du partenariat 
repose sur le fait de pouvoir regrouper des gens ayant des antecedents dif- 
ferents, tels que I’enseignement, la conception de produits multimedias, la 
conception de programmes de formation et le marketing. Pour tirer profit 
de ces forces, le gerant de projet fait face ^ des defis de differents niveaux. 
II ou elle doit etre capable de former une equipe avec des gens ayant des 
environnements organisationnels differents, comme la publicite, I’en- 
seignement universitaire ou de petites entreprises. Certains d’ entre eux 
peuvent seulement connaitre I’approche de base des affaires, alors que 
d’autres peuvent avoir travailie dans des milieux sans but lucratif. De plus, 
les membres de I’^quipe ont probablement des rapports ^ r^diger et des 
responsabilites de gestion dans leur propre organisation. 
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£tape I : Utiliser le plan d'activites 

Le plan commun d’activit^s, si r6dig6 avec un oeil facilitant la gestion de 
projet, est un outil efflcace pour g6rer avec succfes des arrangements de 
partenariat. Le plan doit pr^ciser les prestations et les contributions des 
partenaires, assigner les roles et les responsabilit^s des individus qui sont 
assign^s au projet ^ l*int6rieur des organisations des partenaires, presenter 
les dates et ainsi de suite. II est important de noter que chaque personne 
doit accepter que le plan 6volue au fur et mesure que le partenariat pro- 
gresse, des g^rants experiment's en technologies d’apprentissage pr^cisent 
le besoin d’ajuster periodiquement le plan afin de refieter les realites 
changeantes. 

£tape II : Mettre en ceuvre des structures organisationnelles 
claires et assumer ses responsabilites de gestion 

Des structures organisationnelles claires sont importantes afin de bien 
g6rer les ententes de partenariat. Dans les partenariats qui mettent I’ac- 
cent sur la conception d’un produit, la pr6f6rence va ^ I’assignation d un 
g^rant pour l’6quipe, parmi les diverses organisations de partenariat. Dans 
les partenariats ou I’accent est mis sur la prestation du produit ou sur le 
marketing, la g^rance par un comit6 de repr^sentants des partenaires sem- 
ble 6galement etre appropri^e. Dans les deux cas, les g^rants d’exp6rience 
disent que limiter le nombre de partenaires au minimum permet une 
structure organisationnelle claire. 

Les responsabilites de gestion doivent etre claires pour chaque person- 
ne qui travaille sur le projet. Meme le personnel qui travaille seulement ^ 
temps partiel sur le projet doit savoir qui est la personne en charge et non 
pas avoir un point de reference interne. Des exemples de cas montrent 
qu’il est pr6f6rable si le g^rant de projet a de I’exp^rience dans la concep- 
tion de produits de technologie 6ducationnelle. Si cela est unpossible, au 
moins un membre de l’6quipe devrait avoir de l’exp6rience avec le proces- 
sus de conception. 

Des outils de gestion pour les operations quotidiennes du projet incluent 
des reunions frequentes afm de faciliter une bonne communication au 
sein de I’equipe. Ces reunions sont egalement importantes pour s’assurer 
que les personnes qui travaillent sur le projet de partenariat se considferent 
comme des defenseurs de projet; cela les aide h surmonter les pressions 
des competiteurs provenant de leurs propres organisations. 

£tape III : Mettre en place des mecanismes pour la resolution 
de differends, afin d'assurer un travail d'equipe et d'instaurer 
un climat de confiance 

Des exemples de cas montrent qu’instaurer une relation de confiance 
parmi les partenaires et 6tablir des mecanismes de resolution de dif- 
ferends dfes le depart facilitent le processus de gestion. Les defis de gestion 
qui sont le plus souvent mentionnes incluent la qualite du personnel et la 
performance, la validite insuffisante du contenu, les erreurs de code, les 
erreurs drastiques dans I’identification du marche, I’inexperience dans la 
gerance de projet, ainsi que I’etablissement et le respect de d^lais r^alistes 
pour le projet. 
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« Gerer un parte- 
nariat en vue de 
mettre au point 
des produits multi- 
mMias est bien 
different de gerer la 
mise au point d’un 
produit a I’interne. 
Chaque partenaire 
a safagon de trader 
des questions telles 
que, entre autres, 
la qualite ou les 
heures de travail 
et vous devezfaire 
le lien entre les 
dijferents inter- 
venants . » 



« f utilise le sce- 
nario du respect 
des echeances ini- 
tiales pour verifier 
sije peux travailler 
avec un partenaire 
eventuel . » 



& 



« Nous avons passe 
beaucoup de temps 
d expliquer notre 
culture d’entreprise 
d nos partenaires. 
Chacun a expose 
aux autres ses 
methodes internes. 
Cette etape a ete 
tres importante 
pour permettre d 
chacun de nous de 
comprendre dans 
quel environne- 
ment les autres 
evoluaient. Nous 
savons alors ce qui 
se passe chez nos 
partenaires. C’est 
seulement de cette 
fagon que nous 
pouvons compren- 
dre les pressions 
auxquelles Us sont 
soumis. Chacun 
s’est engage d reus- 
sir et ne cherche 
pas d changer la 
culture d’entreprise 
des autres . » 




En termes de resolution de differends, deux recommandations dominent : 
une approche est de s’entendre ouvertement sur les methodes pouvant 
resoudre les sujets litigieux tels que I’autorite entre les partenaires; I’autre 
est d’etablir un horaire d’avantages reduits ou de revenus en cas d’inexe- 
cution. 

Lorsque vous negociez des mecanismes de resolution de differends, 
vous devriez vous assurer qu’ils sont equilibres. Nous avons note des 
partenariats oti les clauses d’inexecution etaient inequitables. Cela peut 
quelquefois se produire lorsqu’un partenaire apporte une contribution 
financiere importante; dans certains cas, des clauses d’inexecution s’ap- 
pliquaient seulement aux partenaires qui apportaient des contributions 
en nature. 

Instaurer et maintenir un climat de confiance ainsi que de bonnes rela- 
tions parmi les joueurs est probablement le defi le plus important dans les 
partenariats en matiere de technologies d’apprentissage. Ces dernieres 
doivent etre etablies ^ la fois au niveau superieur et au niveau du travail. II 
est int^ressant de prendre note que toutes les personnes que nous avons 
interrog^es mentionnent I’importance de forces dynamiques dans les 
ententes de partenariat et que peu lui accordait une attention particuli^re 
en tant que probl^me de gestion. 

Voici certaines approches que nous recommandons pour instaurer un 
climat de confiance et former des 6quipes efficaces pour le perfection- 
nement des technologies d’apprentissage : 

✓ Demontrer pourquoi I’effort de partenariat en vaut la peine, en expli- 
quant la valeur que le partenariat apporte k 1’ organisation en termes 
d’avantages financiers et de credibility. 

Developper un petit projet initial ou un projet pilote pour verifier si les 
membres de I’equipe s’entendent bien et s’ils se font confiance avant 
d’entreprendre une relation ^ long terme. 
y Mettre en oeuvre un procede de communication directe entre la ges- 
tion et les membres de I’equipe, par I’entremise de reunions ou de 
courrier eiectronique. 

y Definir des le commencement les obligations et les devoirs de chacun 
des partenaires. 

y Discuter, des le debut, des conflits potentiels. 
y Creer une structure de gestion claire. 
y Creer des occasions pour batir I’esprit d’equipe. 

LEgONS 

1. Dans les ententes de partenariat qui ont du succes, le plan de projet ou 
d’activites initial est ecrit de maniere e ce qu’il permette de guider le 
processus de gestion et il peut etre facilement adapte selon revolution. 
Puisque des ajustements au plan d’activites doivent etre negocides 
avec I’accord de toutes les organisations associees, une revision perio- 
dique et officielle du document est importante afin d’ assurer le suivi 
de la conception du produit. 

2. Pour eviter un programme concturrent, une structure organisationnelle 
claire est essentielle. Les responsabilites de gestion doivent etre claire- 
ment articuiees pour chaque personne. Un seul gerant pour I’equipe 
entiere semble etre la meilleure solution. 

3. Limiter le nombre de partenaires au minimum est essentiel. 
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4. Les ententes de partenariat qui mettent I’accent sur les produits et ser- 
vices li6s aux technologies d’apprentissage de marketing ne requi^rent 
pas le meme degr6 de structure de gestion; les comit^s ou les arrange- 
ments non officiels peuvent bien fonctionner. 

5. Le personnel de gestion est I’^l^ment de gestion le plus critique. Le 
g^rant doit instaurer un climat de confiance au sein des divers groupes 
de personnes travaillant sur le projet, tout en s’assurant que chaque 
personne se sent responsable du produit final et s’assurer qu’ils 
d^fendent le projet dans leur propre organisation. 

6. Consid^rant I’importance d’une relation de confiance au sein des 
membres de l’6quipe, les g^rants devraient explorer des techniques 
pour batir une 6quipe favorisant la cohesion. 

7. Les m^thodes de resolution de diff^rends doivent etre baties h I’in- 
terieur des projets de partenariat, puisque la majorite feront face ^ des 
differends au moins une fois. fitablissez un proc^de pour traiter les 
differends potentiels et designez une autorite decisionnelle; cela reas- 
surera les membres de I’equipe qu’ils ne sont pas seuls, dans ce qui 
pourrait etre un projet et une structure de gestion totalement inconnus. 



Annexe Un : Litterature et 
ressources pertinentes 



«The CBNC how to Network Book», CoaUtion canadienne des r6seaux 
d’entreprises, une trousse ^ outils d auto-assistance publi6e par la 
CCRE (particuliferement la section 6 - former des alliances et liste de 
lectures choisies) (1996), de http://strategis.ic.gc.ca/cgi-bin 

«Collaborative Frameworks: A Hands-on Guide to Forming Successful 
Relationships)) par HTC Consulting pour la Direction des programmes 
de formation, Commission de la fonction publique, Ottawa, Canada 
(1996) 

«Partenariat pour les technologies d’apprentissage : facteurs critiques de 
succfes dans I’utilisation des technologies d’apprentissage)) par L. Green 
et A. Stahmer pour le Bureau des technologies d’apprentissage, 
Ottawa, Canada (1996) 

«Developing and Acquiring Quality Learning Resources for Basic 
Education in Canada: Budding Strong Relationships)) un protocole 
d’accord entre les ministres de l’6ducation provinciaux et 1 Industrie 
des ressources d’apprentissage - Projet (mai 1997) 

«Effective Learning Resources: A qualitative study of the Canadian learn- 
ware industry)) par Martin Keast pour le ministfere de I’Education de 
Colombie-Britannique (1996) 

«Strategic partnering)) Society of management accountants of Canada, 
management Accounting paper 8, Hamilton (Ontario) (1994) 

«Accountability in the Changing World of Government: new arrangements 
for new realities)) comptes rendus d’un atelier r6uni par le ministfere 
des Services sociaux et communautaires de I’Ontario (juin 1997) 

«Partnering for Technology in Education: Who Does What)) expos6 r6alis6 
par A. Stahmer lors de 1’ atelier Education in the Information 
Education, Manitoba Economic Development Corporation, (1997) 

«Re- engineering Public and Private Sector Partnerships)) expos6 r6alis6 par 
A. Stahmer lors de la conference annuelle de I’ACDE, Vancouver (1994) 

«BuUding Support for High Tech Industries: New Partnerships)) expose 
realise par A. Stahmer lors de LearTec’94, Chatham (Nouveau 
Brunswick) (1994) 

«Technologies for Workplace Training in Canada: Uses, costs and New 
Partnerships)) par A. Stahmer dans les comptes rendus de LeamTec 93, 
Springer Publishers, Berlin (AUemagne) (1994) 





Annexe Deux : Guide des 
questions posees pour 
orienter ies conversations 



1 Pour commencer, quelques renseignements a propos de 
vous et de vos partenaires 

Qui etes-vous? sont vos partenaires? 

□ Une soci6t6 priv6e de d^veloppement □ 

□ Un promoteur du secteur public □ 

□ Un 6diteur 

□ Un college, une university □ 

□ Un ministyre du gouvernement □ 

□ Une association ou un groupe sectoriel □ 

□ Autre, veuillez d^crire Q 

Retrospectivement, qui d'autre auriez-vous du inclure, a qui auriez- 
vous du accorder plus, ou moins, d'importance? 



2 Comment pourriez-vous caracteriser votre arrangement? 

□ Coentreprise (organisation s^parye) alliance stratygique (formelle 
mais non syparye) 

□ Autre genre de partenariat — veuillez dycrire 

3 Que pens(i)ez-vous accomplir avec le partenariat? 

□ Soutien pour votre objectif d’affaires k long terme ou votre plan 
stratygique 

□ Cryer de nouveaux produits ou services liys aux technologies d ap- 
prentissage 

□ Raccourcir le cycle de dyveloppement des technologies d'apprentissage 
par le biais de I’accys aux compytences ou au transfer! de technologies 

□ Accyder k de nouveaux marchys ou canaux de distribution 

□ Liens avec la reconnaissance professionnelle 

□ Devenir crydible (en ce qui concerne le contenu) 

□ Partager risques et profits 

□ Accyder aux fonds ou aux ressources afin de ryaliser votre plan d’acti- 
vitys 

□ Raisons extyrieures, par ex. une agence de financement a prycisy que 
des partenaires ytaient requis 

Retrospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, differemment, y 

quoi auriez-vous du accorder plus, ou moins, d importance? 
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4 Les profits, gains et modalites de propriete relatiffs au pro- 
duit etaient-ils precises? 

R^trospectivement, qu'aurlez-vous du faire d'autre, diff^remment, a 
quoi auriez-vous du accorder plus, ou molns, d'importance? 

5 Stapes conduisant a la decision selon laquelle le partena- 
riat est la solution 

Comment avez-vous d6cld6 que vous aviez besoln de partenaires? 

R^trospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, a quoi auriez- 
vous du accorder plus, ou moins, d'importance? 

6 Stapes conduisant a trouver des partenaires allies 

Quelles demarches avez-vous effectu6es? 

R6trospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, a quoi auriez- 
vous du accorder plus, ou moins, d'importance? 



7 Participations 



Argent liquide 


□ vous 


□ partenaires 


Contenu ou programme 


□ vous 


□ partenaires 


Autre propri6t6 intellectuelle 


□ vous 


□ partenaires 


Liens avec la reconnaissance professionnelle 


□ vous 


□ partenaires 


Credibility du contenu 


□ vous 


□ partenaires 


Accfes au marche 


□ vous 


□ partenaires 


Conception de materiel p^dagogique 


□ vous 


□ partenaires 


Gestion de projet 


□ vous 


□ partenaires 


Elaboration d’un plan d’activites 


□ vous 


□ partenaires 


Commercialisation 


□ vous 


□ partenaires 


Programmation 


□ vous 


□ partenaires 


Autre, veuillez decrire 


□ vous 


□ partenaires 



R§trospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, diff^remment, a 
quoi auriez-vous du accorder plus, ou moins, d'importance? 



8 Stapes de la confirmation ou de la negociation du partena- 
riat 

Comment avez-vous mis au point les questions relatives aux blens 
communs, aux Int^rets et aux profits? 

R^trospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, diff^remment, a 
quoi auriez-vous du accorder plus, ou moins, d'importance? 
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9 Chronologic 



Chronologie a partir du moment ou le besoin d'un partenariat a ete 
reconnu jusqu'a sa mise en place ou a son rejet. 

Retrospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, differemment, a 
quoi auriez-vous du accorder plus, ou moins, d importance? 

10 Participants 

^\/02-vous une relation de confiance entre partenaires? Comment 
I'avez-vous etablie? 

Les personnes appropriees participaient-elles? Quelles sont les com- 
petences necessaires? 

Retrospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, differemment, a 
quoi auriez-vous du accorder plus, ou moins, d'importance? 

1 1 Gerer le partenariat 

Comment gerez-vous des questions comme le rendement, les pro- 
duits livrables, le reglement des conflits? 



Retrospectivement, qu'auriez-vous du faire d'autre, differemment, a 
quoi auriez-vous du accorder plus, ou moins, d importance? 



12 Avez-vous ete aide pour creer votre accord de partenariat? 

Si oui, veuillez preciser comment (par ex. aide financiere, conseils, 
formation) et par qui. 

Retrospectivement, qu'auriez-vous du faire d autre, differemment, a 
quoi auriez-vous du accorder plus, ou moins, d importance? 

13 Quels conseils donneriez-vous a ceux qui envisagent de 
passer un accord de partenariat? 
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